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SOMMAIRE 
 
Ce mémoire porte sur le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement. 
 
Au Québec, le modèle Planetree a été identifié comme une des solutions pour 
faire face aux défis entourant les ressources humaines des établissements de santé 
et de services sociaux. Le modèle Planetree repose sur dix composantes qui guident 
les établissements dans leur souhait de développer des pratiques de gestion, de soins 
et de services centrées sur la personne. Trente établissements ont actuellement 
adopté le modèle Planetree au Québec. Ces établissements, soutenus par une équipe 
de professionnels, forment le Réseau Planetree Québec (RPQ). Le coordonnateur 
Planetree est un acteur clé dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement. Toutefois, l’exercice de son rôle demeure complexe et comporte des 
défis de taille, dont un environnement en constant changement et des ressources 
humaines et matérielles souvent limitées.  
 
Pour éclairer le rôle du coordonnateur Planetree, la littérature en transfert de 
connaissances explique la nature des connaissances, les moyens à privilégier et les 
facteurs qui influencent le transfert de connaissances tacites sur lesquelles repose 
principalement le modèle Planetree. La littérature sur les courtiers de connaissances 
décrit les caractéristiques de cet acteur et permet de comprendre pourquoi il peut 
être un levier au transfert de connaissances. La littérature en changement 
organisationnel explique le type de changement qu’amène le transfert du modèle 
Planetree. Elle explique aussi que ce type de changement est bien servi par 
l’approche d’intervention qu’est le développement organisationnel.  
 
Cette recherche qualitative et de type exploratoire a donc pour but principal 
de comprendre le rôle du coordonnateur Planetree et les stratégies de ce dernier pour 
favoriser le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Elle s’appuie 
sur une étude multi-cas réalisée dans cinq établissements du RPQ où des entretiens 
semi-dirigés et des groupes de discussion ont été effectués auprès de 30 participants 
par établissement, pour un total de 151 participants à l’étude.  
 
 Les résultats de l’étude permettent d’abord d’identifier les éléments qui 
favorisent l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree. Ces éléments sont le 
soutien de la direction et la collaboration des cadres intermédiaires et du personnel. 
Le soutien de la direction est caractérisé par a) la légitimité qu’elle attribue au rôle 
du coordonnateur Planetree, b) l’accès à la direction, c) le rôle clair et connu et les 
responsabilités réalistes et cohérentes entre elles puis d) le budget et le comité 
attribués au transfert du modèle Planetree.  
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L’étude permet ensuite d’identifier les savoirs requis à l’exercice du rôle. 
Ces savoirs sont à la fois des savoir-être, des savoir-faire et des savoirs à maîtriser. 
Les savoir-être, décrits par des valeurs et des habilités interpersonnelles 
caractérisées par l’écoute, l’empathie, l’ouverture et l’optimisme du coordonnateur 
Planetree sont déterminants dans l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree.  
 
Faisant fortement écho aux principes que prône le modèle Planetree, la 
présence de ces savoir-être permet au coordonnateur Planetree d’être perçu comme 
exemplaire par les membres de son établissement lorsqu’ils détectent la cohérence 
entre les principes que le coordonnateur Planetree prône dans son discours et ses 
attitudes et comportements au quotidien. Cette cohérence perçue par les membres 
de l’établissement entre ce que communique le coordonnateur Planetree à travers 
ses attitudes et ses comportements et le modèle Planetree qu’il représente le rend 
crédible aux yeux des membres de son établissement. Cette exemplarité viendra 
teinter l’exercice des trois rôles du coordonnateur Planetree.  
 
En effet, à la lumière de notre étude, le rôle du coordonnateur Planetree se 
décline en trois rôles : 1) le rôle de dissémination, 2) le rôle de coordination et 3) le 
rôle de soutien à l’action. Ces rôles se déclinent en stratégies qui, à leur tour, sont 
composées de pratiques.  
 
Le rôle de dissémination du coordonnateur Planetree s’exerce à travers des 
stratégies qui visent à adapter le modèle, le diffuser et susciter l’engagement des 
membres de l’établissement face au transfert du modèle Planetree. Le rôle de 
dissémination est composé de trois grandes stratégies : a) faire l’interface entre son 
établissement et le RPQ, b) diffuser le modèle Planetree dans son établissement et 
c) expliquer le modèle et favoriser la compréhension du modèle Planetree chez les 
membres de son établissement. Le rôle de coordination du coordonnateur Planetree 
s’exerce à travers des stratégies qui visent à relier les éléments et les personnes 
impliqués dans le transfert du modèle Planetree afin d’en faire un ensemble cohérent 
au sein de l’établissement. Le rôle de coordination du coordonnateur Planetree est 
composé de trois grandes stratégies : a) guider le transfert du modèle Planetree dans 
le prolongement des décisions de la direction de son établissement, b) agir comme 
courroie de transmission entre les groupes internes impliqués dans le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement et c) évaluer le transfert du modèle 
Planetree dans son établissement. Le rôle de soutien à l’action du coordonnateur 
Planetree s’exerce à travers des stratégies qui visent à favoriser l’intégration du 
modèle Planetree dans les pratiques de gestion, de soins et de services des membres 
de l’établissement afin de développer une culture organisationnelle centrée sur la 
personne. Le rôle de soutien à l’action est composée de trois stratégies :                                 
a) s’impliquer dans divers comités, équipes et activités de l'établissement,                          
b) promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet collectif et une 
responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement et c) soutenir les 
membres de son établissement dans le transfert du modèle Planetree. 
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L’ensemble de ces résultats, ainsi que les écrits consultés, sont rassemblés 
dans la proposition d’un modèle du rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert 
du modèle Planetree au sein de son établissement. Ce modèle illustre que le rôle du 
coordonnateur Planetree maintient actif le transfert du modèle Planetree au sein de 
son établissement et favorise l’absorption du modèle Planetree dans les pratiques de 
gestion, de soins et de services de l’établissement.  
  
 Au regard de la compréhension du rôle du coordonnateur Planetree que 
dégage cette étude, les contributions théoriques qu’elle apporte concernent :                  
1) l’amélioration des connaissances sur le champ d’études de l’exemplarité 
comportementale, 2) une meilleure compréhension de l’importance du soutien de la 
direction dans un processus de transfert de connaissances, 3) une meilleure 
compréhension des ponts théoriques entre les études sur le transfert de 
connaissances et celles sur le changement organisationnel et finalement, 4) une 
meilleure compréhension des composantes du rôle du coordonnateur Planetree dans 
le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Les contributions 
pratiques concernent des pistes d’action et de réflexion utiles pour les 
coordonnateurs Planetree ainsi que les organisations qui travaillent avec eux, c’est-
à-dire les établissements qui ont recours à ce type de rôle et l’équipe de 
professionnels du RPQ.  
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INTRODUCTION 
  
Le domaine de la santé et des services sociaux est un univers complexe où 
le changement est davantage une constance qu’une exception. Les avancées 
scientifiques et technologiques amènent les gestionnaires et les employés à 
constamment apprendre de nouvelles pratiques pour répondre aux normes de qualité 
ainsi qu’aux besoins de la clientèle. Face à ce contexte, la place d’un acteur pour 
faciliter le passage entre les pratiques actuelles et celles souhaitées est de plus en 
plus présente dans les organisations. Ce type d’acteur est utilisé par le modèle 
Planetree et porte le titre de coordonnateur Planetree. La présente étude porte sur le 
rôle de ce coordonnateur dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement. Elle vise à apporter une compréhension utile aux établissements qui 
souhaitent avoir recours à ce type d’acteur pour favoriser le développement d’une 
culture de gestion de soins et de services centrée sur la personne. Notre étude 
comprend cinq chapitres : 1) la problématique managériale, 2) le contexte théorique, 
3) le cadre opératoire, 4) l’analyse et la présentation des résultats et 5) la discussion.   
 
  Le premier chapitre présente la problématique managériale. Il décrit les 
grandes lignes du Réseau de la santé et des services sociaux (RSSS) du Québec et  
s’attarde davantage aux ressources humaines et aux conditions de travail du RSSS. 
Ces dernières sont l’enjeu du RSSS le plus directement lié à l’adoption du modèle 
Planetree par les établissements, qui présentent des indicateurs préoccupants à cet 
égard. Pour améliorer ces indicateurs, le ministère de la Santé et des services sociaux 
(MSSS) propose aux établissements du RSSS l’adoption d’un modèle, dont le 
modèle Planetree. Le chapitre se poursuit avec un survol de l’évolution des 
approches de soins afin de mieux comprendre le contexte des établissements à ce 
sujet. Le modèle Planetree est ensuite présenté à l’international et au Québec. Cette 
section est suivie du sujet à l’étude, soit le coordonnateur Planetree. Le chapitre se 
termine par une présentation du projet de recherche IRSC-Planetree dans lequel 
s’insère ce mémoire. Ces éléments exposent la pertinence aux plans pratique et 
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théorique de comprendre davantage le rôle du coordonnateur Planetree dans le 
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. 
 
Le deuxième chapitre, le contexte théorique, fait appel aux champs 
théoriques jugés pertinents pour comprendre la problématique managériale. Il 
aborde la littérature sur le transfert de connaissances, la littérature sur les courtiers 
de connaissances et la littérature sur le changement organisationnel.  
 
Le troisième chapitre décrit le cadre opératoire de cette étude qualitative 
multi-cas et de type exploratoire. Le peu de recherches sur le rôle d’un 
coordonnateur dans le transfert d’une approche de gestion, de soins et de services 
centrée sur la personne et la spécificité de l’exercice du rôle du coordonnateur 
Planetree ancrée dans le contexte du RSSS ont justifié le recours à ce type de 
recherche. Le chapitre décrit : les objectifs de recherche, les cinq cas participants 
desquels sont issues les principales données de ce mémoire ainsi que les autres 
sources de données, les outils de collecte, les stratégies d’analyse de données, les 
considérations de validité et les considérations éthiques.  
 
Le quatrième chapitre présente les résultats et l’analyse intercas de ceux-ci. 
Il comprend les éléments contextuels communs aux cinq cas et les perceptions des 
participants sur les sujets suivants : les éléments qui facilitent l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree, les savoirs requis pour exercer le rôle de coordonnateur 
Planetree, le rôle du coordonnateur Planetree et ses stratégies pour favoriser le 
transfert du modèle Planetree dans son organisation. Les effets perçus des stratégies 
utilisées par le coordonnateur Planetree sont aussi décrits. Le quatrième chapitre se 
termine par la proposition d’un modèle illustrant le rôle du coordonnateur Planetree 
dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement.  
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Le mémoire se termine par le cinquième chapitre, celui de la discussion. Il 
comporte les contributions théoriques et pratiques de notre étude, les limites de la 
recherche et les avenues de recherches futures.  
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PREMIER CHAPITRE 
PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE 
  
Le chapitre de la problématique managériale présente les différents éléments 
qui expliquent la présence d’un coordonnateur Planetree dans certains 
établissements du Réseau de la santé et des services sociaux (RSSS) du Québec. Ce 
faisant, il expose la pertinence de poser un regard scientifique sur cette nouvelle 
fonction, directement issue de l’adoption du modèle Planetree par des organisations 
de santé et de services sociaux au Québec et à travers le monde.  
 
Le chapitre est divisé en six sections. La première section présente le portrait 
du RSSS dans ses grandes lignes. Nous y exposons, 1) la structure du RSSS telle 
que présentée dans la loi 25, 2) un survol des divers enjeux du RSSS et 3) les 
ressources humaines et les conditions de travail du RSSS. Ces dernières sont l’enjeu 
du RSSS le plus directement lié à l’adoption du modèle Planetree par les 
établissements. La deuxième section présente l’évolution des approches de soins et 
de services et fournit quelques exemples qui illustrent les liens entre le modèle 
Planetree et d’autres initiatives au sein du RSSS. La troisième section présente le 
modèle Planetree, une approche de gestion, de soins et de services centrée sur la 
personne, tel qu’il est appliqué à l’international et au Québec. Cette section présente 
aussi le Réseau Planetree Québec (RPQ), un organisme à but non lucratif qui 
comprend à la fois les établissements membres ayant adopté le modèle Planetree et 
une équipe-conseil responsable d’accompagner les établissements dans leur 
démarche d’implantation du modèle. La quatrième section est dédiée au sujet à 
l’étude, soit le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree 
au sein de son établissement. Finalement, la cinquième section situe ce mémoire 
dans un projet de recherche plus large financé par le programme de Partenariats pour 
l’amélioration des systèmes de santé (PASS) des Instituts de recherche en santé du 
Canada (IRSC). Une synthèse de la problématique managériale forme la sixième et 
dernière section de ce chapitre.  
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1. LE PORTRAIT DU RSSS DANS SES GRANDES LIGNES  
 
1.1 La structure du RSSS telle que présentée dans la Loi 25  
 
Le RSSS, tel que le connaissaient ses établissements avant l’adoption du 
Projet de loi 10 1 , a pris forme en 2003 avec l’adoption du Projet de loi 25 
(Gouvernement du Québec, 2003). Dans le cadre de cette loi, le MSSS a mis en 
place une nouvelle organisation des services basée sur des réseaux locaux de 
services (RLS). Chacun des RLS est coordonné par un centre de santé et de services 
sociaux (CSSS), nés de la fusion de différents établissements : les centres 
d’hébergement et de soins de longue durée (CHSLD), les centres locaux de services 
communautaires (CLSC) et les centres hospitaliers (CH), à quelques exceptions 
près. Ces CSSS sont supervisés par l’agence de santé et de services sociaux de leur 
région. Chaque agence est responsable, entre autres, de définir les priorités 
régionales et d’administrer les budgets (Gouvernement du Québec, 2003). Toujours 
au sein du RSSS, d’autres établissements à missions diverses gravitent autour des 
CSSS : les centres jeunesse, les centres de réadaptation, les organismes 
communautaires et les établissements privés. L’ensemble de ces acteurs partagent 
collectivement la responsabilité d’offrir des soins et des services accessibles, 
continus et de qualité à la population qu’ils desservent, en utilisant les ressources du 
réseau de manière efficiente.  
 
1.2 Les divers enjeux du RSSS  
 
Au cœur de cette structure complexe, le RSSS est confronté à différents 
enjeux qui font pression sur son évolution. Ces enjeux sont d’ordres multiples. Ils 
sont notamment liés aux limites de son financement public où la capacité de l’état à 
                                                 
1 Le 1er avril 2015, le Gouvernement du Québec a adopté le Projet de loi 10 qui modifie l’organisation 
et la gouvernance du réseau de la santé et des services sociaux notamment par l’abolition des agences 
régionales. Saisi le 27 avril 2015, de http://www.assnat.qc.ca/fr/travaux-parlementaires/projets-
loi/projet-loi-10-41-1.html  
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financer le système de santé va jusqu’à être remise en question par le MSSS dû à la 
croissance du budget attribué à celui-ci (MSSS, 2010). Le RSSS doit aussi adapter 
ses services aux transformations de la composition démographique marquées par le 
vieillissement de la population québécoise avec une part grandissante de personnes 
de 65 ans et plus (Gouvernement du Québec, 2014a). Les difficultés d’accès aux 
soins et aux services et au continuum de services entre les établissements sont aussi 
un point névralgique du RSSS. Dans son rapport annuel de 2014, le Commissaire à 
la santé et au bien-être présente des résultats préoccupants pour presque tous les 
indicateurs d’accessibilité et de coordination des services (Gouvernement du 
Québec, 2014b). Finalement, la situation des ressources humaines est un élément 
qui s’ajoute aux portraits des difficultés du RSSS. Celle-ci est marquée par le 
manque de main-d’œuvre et des conditions de travail qui ne sont pas sans 
répercussion pour les travailleurs.     
 
L’état des ressources humaines du RSSS est l’enjeu qui explique le plus 
directement la présence du modèle Planetree et parallèlement du coordonnateur 
Planetree dans certains établissements du RSSS. La prochaine section aborde plus 
en profondeur cet enjeu du RSSS.  
 
1.3 Les ressources humaines et les conditions de travail du RSSS  
 
Tant du côté des services de santé que des services sociaux, la pénurie des 
ressources humaines est un obstacle considérable à l’amélioration de l’accessibilité 
sur laquelle reposent les orientations stratégiques du MSSS (MSSS, 2010). Au cours 
des prochaines années, le défi du système de santé sera de répondre aux besoins 
grandissants d’une population vieillissante avec de moins en moins de ressources. 
Dans son mémoire, Lortie (2008) dépeint la situation alarmante entourant les 
ressources humaines du réseau de santé au Québec. Elle y présente les données du 
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MSSS où seulement pour la profession infirmière, la pénurie sera de 23 020 d’ici 
20222.   
 
Les employés du réseau subissent les conséquences de cette pénurie. À titre 
d’exemple, on retrouve la mise en place de politiques de temps supplémentaire 
obligatoire dans certains établissements et une instabilité accrue des équipes de 
travail afin d’éviter la rupture de services. La fragilité de la qualité de vie au travail 
est concrète au sein du RSSS avec un taux d’assurance salaire grandissant. Pour 
l’ensemble des régions du Québec, le ratio des heures en assurance salaire est passé 
de 5,75% en 2007-2008 à 6,09% en 2012-2013 (MSSS, 2013). Conséquemment, les 
coûts associés à l’assurance salaire sont ainsi passés à 389 millions de dollars pour 
la même année. La nature des arrêts de travail mérite aussi notre attention. En 2008, 
34% des dossiers d’absences en assurance salaire étaient des diagnostics liés à la 
santé mentale, et ces diagnostics représentaient 43% des coûts associés à la gestion 
de l’assurance salaire dans le réseau3. Pour 2015, le MSSS cible un ratio d’assurance 
salaire de 5,15%. Notons qu’en 2012-2013, aucune région n’avait atteint sa cible 
annuelle prévue.  
 
Ces statistiques peuvent aussi être les conséquences des multiples 
changements que subissent autant les dirigeants que les travailleurs du RSSS. En 
effet, les établissements du RSSS sont touchés par des changements de diverses 
natures pour répondre aux pressions de leur environnement externe caractérisées, 
entre autres, par le vieillissement de la population, les avancées des nouvelles 
technologies et des progrès cliniques qui requièrent des mises à jour constantes. Ces 
changements plongent les travailleurs dans des périodes de turbulence qui induisent 
des réactions généralement classiques : augmentation de la fatigue chez les 
                                                 
2Données accessibles sur le site du MSSS: 
http://www.ecosante.fr/index2.php?base=QUEB&langh=FRA&langs=FRA&sessionid=.html  
3 Direction générale du personnel réseau et ministériel (2010). L’écho de nos choix… Devons-nous 
choisir ? Et si oui, que doit-on choisir ? 14ièmeJournées annuelles de santé publique, Montréal, 10 
novembre 2010.   
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personnes concernées, période d’instabilité et de confusion où les repères font défaut 
et un sentiment plus ou moins élevé d’incompétence (Collerette, Schneider et 
Legris, 2003a). En bref, l’équilibre physique et psychologique des gens est affecté 
en période de changement (Lalonde, 2004), et les phases récurrentes de changement 
amplifient ces effets (Collerette et al., 2003a). En effet, lors de changements 
multiples et simultanés, de nouvelles préoccupations apparaissent et entrainent des 
inquiétudes chez les personnes qui les vivent (Bareil, 2008).   
 
Pour l’Organisation mondiale de la santé (World Health Organization, 
2014), il ne peut y avoir de système de santé performant sans ressources humaines 
adéquates. Le commissaire à la santé et au bien-être abonde en ce sens dans son 
rapport sur la performance du système de santé et de services sociaux québécois 
(Gouvernement du Québec, 2014b). Il affirme que dans le contexte actuel, il importe 
que les établissements soient capables d’attirer et de retenir leur main-d’œuvre. Il 
affirme également que cette capacité de rétention est étroitement liée à la qualité de 
vie au travail. C’est pourquoi afin d’atténuer les effets de la pénurie de main-
d’œuvre et de diminuer le taux d’assurance salaire, les établissements du RSSS 
doivent mettre en place des mesures pour assurer un climat de travail sain et 
favoriser la santé et le bien-être des employés.  
 
Pour ce faire, l’une des mesures identifiées par le MSSS est l’implantation 
de l’un des programmes suivants : Entreprise en santé, Hôpitaux promoteurs de 
santé et Planetree4.  
 
 
                                                 
4 Direction générale du personnel réseau et ministériel (2010). L’écho de nos choix… Devons-nous 
choisir ? Et si oui, que doit-on choisir ? 14ième Journées annuelles de santé publique, Montréal, 10 
novembre 2010.   
23 
 
 
Par la mise en place de l’un de ces programmes, le ministère souhaite avoir 
des impacts sur certains indicateurs de ressources humaines inspirés de la Coalition 
pour la qualité de vie au travail et des soins de santé de qualité, soit:  
- le taux de roulement ;  
- le taux de postes vacants ;  
- le nombre d’heures de formation reçues par employé ; 
- le taux d’heures supplémentaires en fonction du nombre d’heures travaillées; 
- le ratio d’assurance salaire5. 
 
Pour 2015, le MSSS (2010) vise que 50% des établissements du réseau aient 
adhéré à l’un des trois programmes. En 2010, près de 60 établissements étaient 
engagés dans l’un des trois programmes 6 . À l’époque, une vingtaine de ces 
établissements avaient choisi Planetree, un modèle de gestion, de soins et de services 
centré sur la personne.  
 
Avant de présenter ce qu’est le modèle Planetree, l’un des trois programmes 
proposés par le MSSS duquel est directement issu le rôle de coordonnateur 
Planetree, nous consacrons la prochaine section à l’évolution des différentes 
approches de soins et de services.  
 
2. L’ÉVOLUTION DES APPROCHES DE SOINS ET DE SERVICES  
 
À l’échelle planétaire, les pressions économiques, politiques et sociales, 
conjuguées à l’effort d’offrir des soins accessibles et de qualité de façon équitable, 
font émerger un nouveau paradigme dans le milieu de la santé, soit le passage 
d’établissements centrés sur l’offre de soins vers des établissements centrés sur la 
personne (Coulmont, Roy et Dumas, 2013). Bien que la prestation de soins centrée 
sur les besoins de la personne existe depuis toujours, de récents efforts collectifs 
                                                 
5 Ibid. 
6 Direction générale du personnel réseau et ministériel (2010). L’écho de nos choix… Devons-nous 
choisir ? Et si oui, que doit-on choisir ? 14ième Journées annuelles de santé publique, Montréal, 10 
novembre 2010.   
24 
 
 
sont identifiés à travers le monde pour promouvoir cette vision (Frampton, Charmel 
et Guastello, 2013). À titre d’exemple, on retrouve la politique nationale 
d’humanisation du Brésil et The patient-based care challenge de la Commission de 
l’excellence clinique de la Nouvelle-Galles-du-Sud en Australie (Frampton et al., 
2013). Néanmoins, la communauté internationale s’entend pour dire que beaucoup 
de travail reste à faire afin que les soins et les services centrés sur la personne 
deviennent la norme et non l’exception. Les raisons qui poussent l’émergence du 
concept sont à la fois les défis qui limitent sa mise en œuvre. Tel qu’illustré dans la 
section précédente, les ressources financières et humaines étant limitées, l’offre de 
soins se retrouve souvent axée sur l’optimisation et l’utilisation de celles-ci au sein 
du système (Shipper, Pai et Swain, 2008).  
 
Malgré ces défis, au MSSS et au sein du RSSS, des programmes de gestion, 
de soins et de services centrés sur la personne sont observés. À titre d’exemple, la 
mise en place du programme Approche adaptée à la personne âgée amène les 
centres hospitaliers à adapter les routines de soins et de services aux personnes âgées 
de 65 ans et plus afin de favoriser leur rétablissement7. La démarche Lean en Santé, 
qui repose sur des principes et des valeurs dont « Le focus client : le client au cœur 
des priorités et des décisions » est un autre exemple8. D’autres initiatives, telles que 
l’Approche de partenariat de soins, sont aussi mises de l’avant par certains 
établissements. Dans le Guide d’implantation du partenariat de soins et de services 
9, on explique l’évolution des approches de soins et de services dans le secteur de la 
santé, partant du paternalisme vers l’approche centrée sur le patient et le partenariat 
de soins. La figure 1 illustre cette évolution des approches de soins et de services.  
 
                                                 
7 MSSS (2011). Approche adaptée à la personne âgée en milieu hospitalier – Cadre de référence. 
Saisi le 26 juin 2014, de  
http://msssa4.msss.gouv.qc.ca/fr/document/publication.nsf/0/4b25b2aba4f5c7768525783000584c2
7?OpenDocument  
8 MSSS. Lean en Santé. Saisi le 23 juin 2014, de http://www.msss.gouv.qc.ca/reseau/lean-sante/  
9  Comité sur les approches collaboratives et la formation interprofessionnelle. Université de 
Montréal. Saisi le 4 décembre 2014, de  
http://ena.ruis.umontreal.ca/pluginfile.php/256/coursecat/description/Guide_implantation1.1.pdf  
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Figure 1 
Évolution des approches de soins et de services 
 
Source : Guide d’implantation du partenariat de soins et de services10    
 
Il existe donc une multitude de vocables et d’initiatives dans les 
établissements pour décrire un même but, soit celui de concerter les efforts vers la 
santé et le bien-être de la personne qui requiert des services.  Pour les établissements 
qui adoptent le modèle Planetree, les pratiques centrées sur la personne sont la 
norme et agissent comme toile de fond à l’ensemble des décisions, autant celles qui 
impliquent le personnel que celles qui impliquent la clientèle. Le développement de 
ces pratiques repose sur des éléments bien précis qui sont abordés dans la prochaine 
section.  
 
 
 
 
 
                                                 
10  Comité sur les approches collaboratives et la formation interprofessionnelle. Université de 
Montréal. Saisi le 4 décembre 2014, de  
http://ena.ruis.umontreal.ca/pluginfile.php/256/coursecat/description/Guide_implantation1.1.pdf 
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3. LE MODÈLE PLANETREE À L’INTERNATIONAL ET AU QUÉBEC 
 
Le nom Planetree signifie « platane », l’arbre sous lequel enseignait 
Hippocrate, considéré comme le père de la médecine11. Développé aux États-Unis 
au début des années 1980, le modèle Planetree est issu de l’initiative d’une patiente 
qui a vécu une expérience de soins éprouvante dans un centre hospitalier. Celle-ci a 
alors proposé de développer une approche de soins plus globale et centrée sur 
l’humain (Frampton et al., 2013). S’appuyant sur d’importantes consultations 
auprès de patients, de familles et de membres du personnel soignant, le modèle 
Planetree définit ce que signifie offrir des soins et des services centrés sur la 
personne autour de dix composantes12 :  
- valoriser les interactions humaines; 
- humaniser l’environnement physique; 
- stimuler par l’alimentation; 
- cheminer par les arts; 
- s’ouvrir aux thérapies complémentaires; 
- inclure les proches; 
- s’associer à la communauté; 
- partager l’information; 
- communiquer par le toucher; 
- soutenir la quête de sens.   
 
Les établissements qui adoptent le modèle Planetree cherchent à intégrer ces 
principes directeurs dans leur culture organisationnelle. Les composantes 
s’appliquent autant à la clientèle qu’au personnel; la personne au centre de 
l’approche étant à la fois l’usager, les proches de celui-ci et l’employé. En effet, 
Planetree a pour prémisse que la qualité des services donnés par le personnel est 
incontestablement liée à son sentiment d’être considéré par l’établissement 
(Coulmont et al., 2013; Frampton et al., 2013).  
 
                                                 
11 Larousse. Saisi le 23 juin 2014, de  
 http://www.larousse.fr/encyclopedie/personnage/Hippocrate/123966  
12 Réseau Planetree Québec. Guide pratique sur les composantes Planetree : dix façons de teinter nos 
actions.  
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Au fil des ans, Planetree est devenu un organisme à but non lucratif qui 
regroupe actuellement plus de 500 établissements répartis à l’échelle internationale, 
principalement aux États-Unis avec une centaine d’établissements membres, aux 
Pays-Bas et au Canada avec une trentaine de membres ainsi qu’au Brésil, en 
Australie, en France, au Danemark et en Turquie13.  
 
Les établissements qui adoptent le modèle Planetree visent généralement 
l’obtention d’une désignation, qui représente l’atteinte des plus hauts standards 
d’excellence en matière de pratiques centrées sur la personne. Avant d’atteindre la 
désignation, les établissements peuvent faire reconnaître leur progression avec les 
reconnaissances Bronze et Argent. Les critères de désignation sont liés aux dix 
composantes, à la structure organisationnelle mise en place pour assurer le 
développement du modèle, et ils sont adaptés à la mission de l’établissement (ex. 
soins de longue durée, milieu hospitalier, etc.). Notons que certains critères de 
désignation concordent avec des programmes d’évaluation, tel que le Conseil 
québécois d’agrément (CQA) 14 . Regardons maintenant l’évolution du modèle 
Planetree dans le système de santé au Québec et le rôle du Réseau Planetree Québec 
(RPQ). 
 
3.1 Le Réseau Planetree Québec  
 
Au Québec, Planetree a pris racine en 2005 au Centre de réadaptation Estrie. 
Le modèle a été adopté par cet établissement, car il correspondait aux standards de 
qualité que recherchait l’organisation, tant pour la satisfaction du personnel que pour 
celle de la clientèle (Béliveau, 2011). Depuis, les résultats du CRE font offices de 
flambeaux dans le déploiement de Planetree au Québec (Coulmont et al., 2013). En 
plus d’avoir adopté le modèle Planetree, le CRE a également implanté la norme 
                                                 
13 Liste des établissements membres Planetree. Saisi le 30 mai 2015, de : http://planetree.org/wp-
content/uploads/2015/01/Planetree-Partners.pdf  
14  Guide de correspondance CQA et Planetree. Saisi le 27 avril 2015, de 
http://cqaqualite.ca/fr/document/guide-de-correspondance-cqa-et-planetree  
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Entreprise en santé, qui se concentre davantage sur les saines habitudes de vie au 
travail. Le CRE est définitivement l’établissement dont on prend exemple lorsqu’il 
s’agit de penser au transfert du modèle Planetree au Québec. D’ailleurs, la direction 
du RPQ est assumée, depuis ses débuts, par l’initiatrice de Planetree au CRE et 
l’organisme a recours à l’expertise du coordonnateur Planetree du CRE pour 
accompagner ses établissements membres.  
 
En 2008, d’autres organisations québécoises s’affilient à Planetree et forment 
le RPQ, un organisme à but non lucratif. Les établissements membres ont différentes 
missions de santé et de services sociaux. À ce jour, trente établissements membres 
forment le RPQ15.  
 
Au cœur de ce réseau d’établissements ayant adopté le modèle Planetree se 
trouve une équipe de conseillers et de partenaires experts, que nous appelons 
l’équipe de professionnels du RPQ dans ce mémoire. Celle-ci joue trois grands rôles 
auprès des établissements membres (Giroux, 2014) : 1) un rôle d’expert et de 
contrôle, où les conseillers encadrent les membres avec un scénario d’implantation 
structuré, assurent les suivis et contribuent à l’évaluation des établissements dans 
leurs processus menant à la désignation ou aux reconnaissances; 2) un rôle 
d’accompagnement et de soutien; 3) ainsi qu’un rôle de partenariat et d’animation 
de la communauté de pratique. En effet, le RPQ mise sur la force d’une communauté 
de pratique où les établissements membres se partagent leurs connaissances. Étant 
au cœur du réseau, l’équipe de professionnels dynamise le réseautage afin de 
permettre un plus grand partage de connaissances.  
 
 
 
                                                 
15 Liste des établissements membres du RPQ. Saisi le 27 avril 2015, de 
http://reseauplanetree.org/membres/membres/  
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Pour répondre aux besoins spécifiques des membres, plusieurs services sont 
offerts par l’équipe de professionnels du RPQ et ceux-ci s’adressent aux différents 
acteurs de l’établissement16. Ces services varient de thèmes spécifiques au modèle 
Planetree, à des sujets propres à la gestion et au changement organisationnel. 
L’équipe de professionnels du RPQ propose aux établissements une démarche 
d’implantation en quatre étapes17.  
1. Engagement de la direction  
 Engagement et implication de la direction générale  
 Résolution du conseil d’administration de l’établissement  
 Adhésion aux dix composantes du modèle Planetree 
 
2. Engagement organisationnel 
 Création du poste de coordonnateur Planetree 
 Tenue des séminaires de leadership 
 Évaluation organisationnelle  
 
3. Implantation  
 Mise en place d’un comité de pilotage 
 Tenue des séminaires sur l’approche centrée sur la personne 
 
4. Amélioration continue  
 Développement de pratiques misant sur les dix composantes 
Planetree 
 Désignation Planetree  
 
4. LA DESCRIPTION DU SUJET À L’ÉTUDE : LE COORDONNATEUR 
PLANETREE  
 
Tel que nous venons de le présenter, l’équipe de professionnels du RPQ situe 
l’embauche du coordonnateur Planetree à la deuxième étape de la démarche 
d’implantation, nommée Engagement organisationnel. Le contrat établi entre 
l’établissement membre et l’équipe de professionnels du RPQ indique différentes 
clauses auxquelles s’engage l’établissement pour intégrer le modèle Planetree à sa 
                                                 
16  Réseau Planetree Québec. Soutien aux membres - Implantation et Processus continu 
d’amélioration. Juin 2014. 
17  Réseau Planetree Québec. Démarche d’implantation. Saisi le 27 avril 2015, de 
http://reseauplanetree.org/adherer/fonctionnement/ 
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culture. L’embauche ou la nomination d’un coordonnateur Planetree, pour un 
minimum de deux jours par semaine, est l’une de ces clauses.  
 
Ainsi, chaque établissement membre, au Québec et à l’international, a 
intégré le rôle de coordonnateur Planetree à son fonctionnement lorsqu’il a choisi 
d’adopter le modèle Planetree. En plus d’être un rôle requis à l’adoption du modèle 
Planetree, le coordonnateur Planetree est rapidement sollicité dans la démarche 
d’implantation proposée par l’équipe de professionnels du RPQ. Nous pouvons 
donc en comprendre que le coordonnateur Planetree est une ressource clé dans 
l’adoption du modèle au sein des établissements et un élément auquel tiennent les 
organismes qui chapeautent le modèle Planetree.  
 
Regardons comment l’équipe de professionnels du RPQ forme et outille le 
coordonnateur Planetree pour le soutenir dans l’implantation du modèle Planetree 
au sein de son établissement.   
 
4.1 Les formations et les outils offerts au coordonnateur Planetree par
 l’équipe de professionnels du RPQ  
 
Pour qu’il puisse jouer ce rôle vu comme crucial dans l’implantation du 
modèle Planetree au sein des établissements, l’équipe de professionnels du RPQ 
s’applique à transmettre au coordonnateur Planetree les connaissances issues du 
modèle Planetree. Pour ce faire, elle propose plusieurs services de formation et de 
soutien spécifiquement conçus pour le coordonnateur Planetree.  
 
Parmi ceux-ci, la Formation à la coordination Planetree est un moment de 
formation important à cet effet. Au fil de ces deux jours, les conseillers du RPQ 
explorent les étapes de la démarche d’implantation qu’ils proposent et les éléments 
incontournables sur lesquels porter attention pour faciliter son déroulement. La 
gestion de l’information et des communications et le volet humain du changement 
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font partie de ces incontournables sur lesquels l’équipe de professionnels du RPQ 
offre ses conseils. Les dix composantes du modèle Planetree sont aussi présentées 
et les coordonnateurs ont l’occasion d’échanger entre eux et avec les conseillers à 
ce sujet. Dès lors, le coordonnateur Planetree a accès à une multitude d’outils, 
d’articles et de documents préparés par le RPQ pour aller plus loin dans son 
appropriation du modèle. En plus de ces connaissances rendues accessibles par 
l’équipe de professionnels du RPQ, le coordonnateur Planetree a accès à la 
communauté de pratique du RPQ qui comprend une plate-forme Internet où sont 
stockés plusieurs documents partagés par les établissements membres.  
 
Le coordonnateur Planetree est aussi formé par l’équipe de professionnels 
du RPQ sur le rôle qu’il doit jouer. Dans l’un de ses documents, l’équipe de 
professionnels du RPQ présente le rôle du coordonnateur Planetree ainsi :  
 
La personne qui est à la coordination Planetree doit agir de façon 
stratégique afin de planifier, avec le comité de pilotage, les 
différentes étapes d’implantation et maintenir l’équilibre malgré 
le profond changement qu’elle implique. […] Cette personne est 
le pivot de l’implantation; elle possède l’information en 
provenance de l’ensemble de l’organigramme et elle doit exercer 
son influence pour maintenir la cohésion et la cohérence des 
gestes posés (RPQ, 2012, p.7)18.  
 
Une enquête menée en 2012 par une stagiaire du RPQ auprès de 
coordonnateurs Planetree et de leur supérieur a permis à l’équipe de professionnels 
de dresser le profil des tâches et des responsabilités du coordonnateur Planetree. Ce 
profil liste des responsabilités plus générales liées à l’implantation du modèle 
Planetree comme « Coordonner l’implantation avec les acteurs clés, c’est-à-dire 
planifier, implanter, former et évaluer la démarche Planetree » et des responsabilités 
plus spécifiques liées à l’implantation du modèle Planetree comme « Rencontrer 
régulièrement les équipes de projet et faire le suivi de leurs  projets ». 
                                                 
18 Réseau Planetree Québec (2012). Les fondements d’une approche centrée sur la personne.  
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Cette enquête a également permis de dresser le profil de compétences du 
coordonnateur Planetree. Voici un résumé des compétences qui y sont présentées :  
- comportement très humain ; 
- sens de l’organisation ;  
- habileté de communication ; 
- capacité à influencer/à convaincre ; 
- capacité de mobiliser ; 
- maîtrise de soi ; 
- capacité d’adaptation ; 
- habileté de stratège ; 
- capacité d’analyse et de synthèse ; 
- capacité d’animation de groupe ; 
- habiletés relationnelles ; 
- créativité.  
  
Ainsi, l’équipe de professionnels du RPQ compte sur le coordonnateur 
Planetree pour jouer un rôle assez bien défini et s’attend à ce que le coordonnateur 
adopte certaines pratiques et attitudes au sein de son établissement.  
 
4.2 Les défis de l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree et 
l’importance des rôles d’interface en transfert de connaissances   
 
Toutefois, en pratique, l’exercice du rôle attendu par l’équipe de 
professionnels du RPQ présente d’importants défis. L’obligation ministérielle de 
choisir parmi l’une des trois approches mentionnées précédemment laisse parfois 
des traces dans les motifs organisationnels qui mènent à l’adoption du modèle 
Planetree. Ces motifs peuvent teinter la vision des dirigeants et la compréhension 
des cadres intermédiaires et du personnel à l’égard de la pertinence du modèle 
Planetree et les causes qu’il sert dans l’organisation. Par ailleurs, les établissements 
ont souvent plusieurs missions de soins et de services et plusieurs sites, ce qui peut 
constituer un autre défi lors de l’implantation du modèle Planetree. Enfin, les enjeux 
du RSSS se répercutent chez ces établissements où les ressources humaines et 
financières sont souvent limitées. Le coordonnateur Planetree, qui se veut le pivot 
de l’implantation du modèle Planetree dans son milieu, doit exercer son rôle dans 
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cet environnement complexe en constant changement. Tous ces défis qui attendent 
le coordonnateur Planetree n’enlèvent rien à la pertinence de son rôle, bien au 
contraire.  
 
Selon les résultats de l’étude de Giroux (2014) sur le rôle de l’équipe de 
professionnels du RPQ, la stratégie la plus porteuse utilisée par celle-ci pour 
favoriser le transfert du modèle Planetree est la présence du coordonnateur Planetree 
au sein de son établissement. En effet, la position du coordonnateur Planetree, à 
cheval entre le RPQ (incluant l’équipe de professionnels et les établissements 
membres) et son établissement, l’amène à jouer un rôle important dans le transfert 
du modèle Planetree, puisqu’il comble l’interface entre ces deux réseaux.  
 
La littérature en transfert de connaissances confère aussi une importance à 
ces acteurs qui font le pont entre les systèmes impliqués dans un transfert de 
connaissances (Roy, Guindon et Fortier, 1995). Cette description de passeur de 
connaissances entre deux systèmes s’apparente au rôle de courtier de connaissances 
dans la littérature en transfert de connaissances : un acteur qui utilise des stratégies 
qui facilitent le transfert de connaissances (Hammami, Amara et Landry, 2012) et 
dont la force de réseautage lui permet de faire le pont entre des groupes isolés qui 
auraient avantage à partager leurs connaissances (Venkitachalam et Bosua, 2014). 
De plus, la littérature en changement organisationnel confère également une 
importance à l’agent de changement, un acteur interne reconnu pour sa fine 
compréhension de son organisation (Buono et Subbiah, 2014), qui initie, parraine et 
mène une initiative, un projet ou un programme de changement (Caldwell, 2003). 
 
La présente étude fait suite à celle de Giroux (2014) pour approfondir notre 
compréhension du rôle du coordonnateur Planetree, étant donné son importance 
d’un point de vue pratique et théorique.  
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En effet, malgré le travail de l’équipe de professionnels du RPQ et des 
établissements membres pour définir le rôle de coordonnateur Planetree, des 
interrogations restent en suspens : comment le coordonnateur joue-t-il son rôle dans 
le contexte de son établissement ? Quelles sont les stratégies de transfert qu’il utilise 
ou qu’il serait souhaitable qu’il utilise pour favoriser le transfert ? Au-delà des 
recommandations de l’équipe de professionnels du RPQ et de l’ensemble des outils 
qu’elle offre aux coordonnateurs Planetree, quelles sont les conditions qui facilitent 
l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree dans son établissement ? Quelles sont 
les qualités et habiletés requises pour exercer ce rôle? C’est à partir de ces 
questionnements qu’est issue la problématique managériale à la base de ce mémoire.  
 
5. LE PROJET DE RECHERCHE IRSC-PLANETREE 
 
Ce mémoire s’inscrit dans un projet de recherche plus large, le projet IRSC-
Planetree, ayant pour titre « Le transfert des modèles intégrés de gestion 
d’établissements de santé et de services sociaux centrés sur le développement 
d’environnements de travail sains et performants et sur l’humanisation des soins : 
Un projet de recherche-action participative, formative et évaluative au sein du 
Réseau Planetree Québec » et dont l’un des objectifs est de comprendre comment 
mettre en œuvre et pérenniser une approche de gestion, de soins et de services 
centrée sur la personne19.  
 
Le projet de recherche IRSC-Planetree est réalisé auprès de cinq 
établissements membres du Réseau Planetree Québec et utilise la méthodologie de 
recherche qualitative du Parcours collectif d’apprentissage organisationnel (PCAO). 
L’étude comprend deux phases de collecte et d’analyse de données, appelées 
boucles PCAO (Béliveau, Corriveau, Leclerc, Gagnon et Giroux, 2013), dans les 
                                                 
19  Pour en savoir davantage sur le projet de recherche IRSC-Planetree : 
http://www.usherbrooke.ca/ceot/fileadmin/sites/ceot/documents/transfert/Recherches/sommaire_pr
ojet_irsc_planetree.pdf  
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cinq établissements participants. Le présent mémoire a été réalisé dans le cadre de 
la 2ième boucle de PCAO du projet de recherche IRSC-Planetree. 
 
6. LA SYNTHÈSE DE LA PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE 
 
L’adoption du modèle Planetree par certains établissements du RSSS fait 
écho à l’un des grands enjeux du RSSS qui concerne les ressources humaines des 
établissements. Ces ressources sont fragilisées par un manque d’effectif qui perdure 
depuis plusieurs années et qui affecte leurs conditions de travail. Le ratio d’heures 
en assurance salaire augmente, et la nature des absences pour cause de santé mentale 
est aussi en croissance (MSSS, 2013). Devant ces constats, le MSSS demande aux 
établissements de mettre en place des actions pour améliorer les indicateurs des 
ressources humaines (MSSS, 2010). Le recours au modèle Planetree, un modèle de 
gestion, de soins et de services centré sur la personne, est l’une des approches 
proposées.  
 
Le modèle Planetree est présent dans plus de 500 établissements à travers le 
monde et il définit l’approche centrée sur la personne selon dix composantes. Au 
Québec, 30 établissements ont adopté Planetree à ce jour et forment le Réseau 
Planetree Québec, qui est chapeauté par une équipe de conseillers. Pour implanter 
ce modèle, les établissements doivent s’engager à embaucher un coordonnateur 
Planetree, une ressource requise pour faciliter l’implantation du modèle Planetree 
dans l’établissement. En place dans chaque établissement Planetree à l’international 
et au Québec, le rôle de coordonnateur Planetree est identifié comme force motrice 
dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement (Giroux, 2014).  
 
Toutefois, l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree présente des défis 
importants. Cette fonction est à l’image des structures et des cultures 
organisationnelles que l’on souhaite souples, collaboratives et ouvertes, mais elle 
s’inscrit dans des établissements où les rôles et les façons de faire sont 
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considérablement structurés. De plus, la situation relativement difficile du RSSS en 
matière de ressources humaines et matérielles peut avoir un impact sur les 
conditions d’exercice du coordonnateur. Ce mémoire vise à comprendre et à décrire 
le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de 
son établissement, en tentant d’identifier ses stratégies et leurs effets perçus, les 
habiletés et les qualités requises et finalement, les éléments qui favorisent l’exercice 
du rôle.  
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Figure 2 
Synthèse de la problématique managériale illustrant la pertinence de s’intéresser 
au rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein 
de son établissement  
 
Pénurie de ressources humaines et 
conditions de travail marquées par 
la croissance du ratio des heures en 
assurance salaire chez les 
établissements du RSSS
Demande du MSSS aux 
établissements du RSSS d'avoir 
recours à un modèle, dont le 
modèle Planetree, pour améliorer 
les indicateurs de ressources 
humaines 
Certains établissements adoptent le 
modèle Planetree, qui requiert 
l'embauche d'un coordonnateur 
Planetree, une ressource interne 
pour faciliter l'implantation du 
modèle Planetree dans 
l'établissement
Formations et outils offerts au 
coordonnateur Planetree par 
l'équipe de professionnels du RPQ 
pour qu'il puisse jouer son rôle 
dans l'implantation du modèle 
Planetree au sein de son 
établissement
Rôle d'interface et d'agent de 
changement qu'est amené à jouer le 
coordonnateur Planetree
Importance des rôles d'interface 
dans la littérature en transfert de 
connaissances et du rôle d'agent de 
changement dans la littérature en 
changement organisationnel
Questions en suspens et défis 
importants du coordonnateur dans 
l'exercice de son rôle, notamment 
dans un contexte où les ressources 
humaines et financières des 
établissements du RSSS sont 
limitées
Pertinence de comprendre d'un 
point de vue empirique comment le 
rôle du coordonnateur Planetree est 
exercé dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son 
établissement 
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DEUXIÈME CHAPITRE 
CONTEXTE THÉORIQUE 
 
Pour éclairer la problématique managériale décrite dans le chapitre 
précédent, nous faisons appel à trois champs d’études : 1) la littérature sur le 
transfert de connaissances, 2) la littérature sur les coutiers de connaissances et 3) la 
littérature sur le changement organisationnel.  
 
1. LA LITTÉRATURE SUR LE TRANSFERT DE CONNAISSANCES  
 
1.1 Les concepts, définitions et paradigmes  
 
Dès la fin des années 60, plusieurs auteurs (Drucker, 1968 dans Nonaka et 
Takeuchi, 1997; Grant, 1996) interpellent la communauté scientifique sur la société 
du savoir. Une société où la principale source de richesse des organisations n’est 
plus le capital ou les ressources naturelles, mais bien les connaissances qu’elles 
détiennent. Du même coup, ces auteurs mettent en valeur le rôle central des 
personnes qui possèdent et génèrent ces connaissances. Depuis, la capacité des 
organisations à gérer les connaissances qu’elles détiennent est identifiée comme un 
important avantage concurrentiel (Argote et Ingram, 2000; Goh 2002; Joia et 
Lemos, 2010; Nonaka, 1994; Nonaka et al., 1997; Nooshinfard et Nemati-Anaraki, 
2012).  
 
Au fil du temps, le développement des théories et des pratiques en gestion 
des connaissances a impliqué différentes disciplines (économie, innovation, 
psychologie, sociologie, sciences du comportement) et conséquemment, ce champ 
d’études comprend aujourd’hui plusieurs définitions, schèmes de classification, 
méthodes, modèles et approches (Hazlett, McAdam et Gallagher, 2005). De ce fait, 
les recherches sont non seulement nombreuses, mais aussi variées (Kumar et 
Ganesh, 2009). Dans leur ouvrage, Nonaka et al. (1997) retracent deux paradigmes 
39 
 
 
de la définition de la connaissance, qui coexistent depuis les philosophes de la Grèce 
antique : Platon et Aristote. Ces paradigmes sont le réalisme et l’empirisme. De leur 
côté, Hazlett et al. (2005) ont dégagé deux principaux paradigmes en gestion des 
connaissances : le paradigme organique et le paradigme informatique.  
 
Le réalisme conçoit la connaissance comme une vérité établie 
scientifiquement et obtenue de façon déductive grâce aux lois et aux théories. Ce 
courant met l’accent sur la séparation entre le sujet qui connaît et l’objet connu 
(Nonaka et al., 1997). En gestion des connaissances, le réalisme s’apparente au 
paradigme computational20 où les priorités organisationnelles sont accordées aux 
connaissances basées sur des faits et des lois rationnelles ainsi qu’aux systèmes qui 
permettent la gestion de ces connaissances explicites (Hazlett et al., 2005). Dans ce 
paradigme, le contexte dans lequel s’inscrit la connaissance importe peu.  
 
Parallèlement, l’empirisme défend qu’il n’y a pas de connaissance a priori, 
puisque le seul fait de percevoir quelque chose est considéré significatif (Nonaka et 
al., 1997). En gestion des connaissances, l’empirisme s’apparente au paradigme 
organique pour qui la connaissance est socialement construite (Hazlett et al., 2005). 
L’attention est davantage centrée sur les personnes et leurs interactions, la structure 
organisationnelle, les processus de travail et la culture organisationnelle. De plus, 
on insiste sur la nature contextuelle de la création des connaissances. Dans le 
paradigme organique, il n’est pas question de rejeter la valeur de la technologie pour 
soutenir la gestion des connaissances, mais de rejeter l’idée d’y accorder trop 
d’importance à défaut de se préoccuper des connaissances des travailleurs (Hazlett 
et al., 2005). D’après Joia et al. (2010), les stratégies de l’organisation pour 
transférer les connaissances sont influencées par la manière dont elle définit les 
connaissances organisationnelles.  
 
                                                 
20 Informatique. (Traduction libre) 
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Notre recherche s’inscrit dans le paradigme organique d’Hazlett et al. (2005) 
et la définition de la connaissance que nous retenons est la suivante :  
 
Toute idée ou représentation organisée du réel, qu’elle soit fondée 
sur le vécu expérientiel, l’expérimentation, l’expérience, la 
science, les faits ou les croyances. Par extension, les produits issus 
de cette représentation tels : les pratiques, les techniques, les 
procédés, les logiciels, les outils et les technologies, sont assimilés 
à des objets de connaissance qui peuvent aussi être transférés entre 
les acteurs d’un système social (Roy et al., 1995, p. 1).  
 
Cette définition soutient que la connaissance ne se limite pas à la vérité 
établie par la science, mais qu’elle réfère aussi aux savoirs issus de la pratique des 
travailleurs et aux symboles organisationnels. Notons que pour Nonaka et al. (1997), 
l’information est un flux de message qui diffère de la connaissance. Cette dernière 
est créée par ce flux d’information et ancrée dans les croyances de celui qui la 
détient.  
  
Pour certains auteurs, le transfert de connaissances est perçu comme une 
dimension de la gestion des connaissances (Argote et al., 2000; Kumar et al., 2009). 
Dans un même ordre d’idée, nous retenons la définition du transfert de 
connaissances suivante aux fins de cette recherche : « the dynamic by-product of 
interactions occurring between actors who are trying to understand, name and act 
on reality21 » (Parent, Roy et St-Jacques, 2007, p. 84). Cette définition considère la 
connaissance comme un processus dynamique construit à partir des interactions 
humaines et s’avère en cohérence avec le paradigme retenu précédemment. La 
notion d’interactions entre les individus et les systèmes impliqués dans le transfert 
de connaissances est centrale dans cette étude. En effet, les interactions sociales 
constituent le principal mécanisme pour assurer le transfert de connaissances tacites 
(Nonaka et al., 1997) dont est principalement composé le modèle Planetree.   
                                                 
21  Le sous-produit dynamique des interactions entre des acteurs qui tentent de comprendre, de 
nommer et d’agir sur la réalité. (Traduction libre) 
41 
 
 
1.2 Les types de connaissances  
 
Les dimensions tacite et explicite de la connaissance sont grandement 
discutées dans la littérature en transfert des connaissances (Joia et al., 2010) et en 
partage des connaissances interorganisationnel (Nooshinfard et al., 2012), et ce, 
généralement à partir de l’ouvrage de Nonaka et Takeuchi (1997). Inspirés des 
travaux de Polanyi (1966), ces deux auteurs ont élaboré une théorie de la création 
des connaissances qui se base, entre autres, sur la nature des connaissances.  
 
Pour eux, la connaissance explicite est exprimée dans le langage formel, les 
procédures, les règles et les nombres. La nature tangible de ce type de connaissance 
en facilite le transfert, car une fois la connaissance codifiée, elle peut être répliquée 
par d’autres personnes que par celle qui l’a originalement créée (Szulanski, 1996).  
 
De son côté, la connaissance tacite est une connaissance personnelle, inscrite 
dans l’expérience subjective de l’individu et se compose d’éléments intangibles 
comme les croyances, les valeurs et les intuitions. Enracinée dans l’action, cette 
connaissance présente un défi de transfert, car elle est difficile à expliciter, à codifier 
ou à mettre en mot (Nonaka et al., 1997; Venkitachalam al., 2014), comme le 
souligne Polanyi (1962) « There are things that we know but cannot tell22 ».  
 
Nonaka et Takeuchi (1997) précisent que la connaissance tacite est 
composée de deux dimensions. D’abord technique : les aptitudes et talents qui 
constituent les « savoir-faire »23. Puis cognitive : les schèmes et modèles mentaux, 
les croyances et les perceptions que l’on considère comme « allant de soi »24. Bien 
                                                 
22 Il y a des choses que nous savons, mais que nous ne pouvons pas dire. (Traduction libre) 
23 Les auteurs utilisent l’exemple du maître artisan, qui ne sait pas articuler techniquement ce qu’il 
fait pour réaliser son art.  
24 La dimension cognitive renvoie aussi à l’image que l’on a de la réalité (ce qui est) et de notre 
vision du futur (ce qui devrait être). 
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qu’ils ne puissent être facilement exprimés, ces modèles implicites influencent la 
façon dont les individus perçoivent le monde qui les entoure.  
 
Pour Nonaka et Takeuchi (1997), la connaissance tacite constitue la base de 
connaissances de l’organisation. En effet, la connaissance tacite possède une 
dimension collective lorsque qu’elle est partagée entre les membres de 
l’organisation et captée par la culture organisationnelle. C’est par l’observation, 
l’expérience, l’interaction et le dialogue que se forment les connaissances tacites. 
Elles peuvent être non seulement transférées, mais aussi créées à travers la 
socialisation, un processus de partage de connaissances qui peut orienter les modèles 
mentaux des individus vers une même direction et créer des modèles mentaux 
partagés (Nonaka et al., 1997). De plus, l’utilisation séquentielle de métaphores, 
d’analogies puis de modèles permet de transformer la connaissance tacite en 
connaissance explicite (Ibid. 1997) afin d’être plus facilement diffusée. Finalement, 
les dimensions tacite et explicite de la connaissance ne sont pas complètement 
séparées, elles sont « des entités mutuellement complémentaires » (Nonaka et al., 
1997, p.81).  
 
Depuis les travaux de ces auteurs marquants, plusieurs autres ont utilisé les 
concepts de connaissances tacites et explicites (Argote et al., 2000; Cillo, 2005; 
Goh, 2002; Joia et al., 2010; O’Dell et Grayson, 1998; Szulanski, 1996; 
Venkitachalam et al., 2014). Les écrits consultés font ressortir que le type de 
connaissances influence l’efficacité du transfert et que les connaissances tacites sont 
particulièrement difficiles à transférer.  
 
Il est également possible de catégoriser les connaissances. À cet effet, Le 
Boterf (1998) offre une catégorisation des savoirs. L’auteur précise que dans le 
travail quotidien des individus, ceux-ci ont accès à un double équipement de 
ressources : des ressources personnelles caractérisées, entre autres, par les 
connaissances et les savoir-faire de l’individu et des ressources de réseaux, qui 
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correspondent aux ressources de l’environnement (Le Boterf, 1999). Le tableau qui 
suit présente ce que l’auteur appelle l’équipement incorporé dans lequel la personne 
peut puiser pour agir avec compétence. Certains savoirs, entre autres des savoir-
faire, s’apparentent à la notion de compétence, qui est une combinaison de savoirs 
mobilisés dans l’action (Le Boterf, 1998). En effet, dans la pratique, les savoirs sont 
rarement utilisés de façon isolée. En fait, c’est la capacité à combiner différents 
savoirs pour construire une compétence qui est recherchée en général.   
 
Le savoir combinatoire est « la » compétence d’une personne à 
construire « des » compétences pertinentes. Ce savoir 
combinatoire est d’une très grande complexité et constitue la boite 
noire difficilement accessible. Elle est au cœur de l’autonomie de 
l’individu (Le Boterf, 1998, p. 36).  
 
Le tableau qui suit résume les ressources personnelles dont parle Le Boterf 
(1999). Il offre, par le fait même, une catégorisation des connaissances et des 
savoirs. Le tableau présente les types de ressources, leur fonction et leur mode 
principal d’acquisition.  
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Tableau 1 
Ressources personnelles pour agir avec compétence 
Type de ressources Fonction 
Mode principal 
d’acquisition 
Connaissances générales Savoir comprendre 
Éducation formelle 
Formation initiale 
Connaissances spécifiques sur 
l’environnement 
professionnel 
Savoir s’adapter 
Savoir agir sur mesure 
Formation continue et 
expérience professionnelle 
Connaissances procédurales Savoir comment procéder 
Éducation formelle  
Formation initiale et continue 
Savoir-faire opérationnels 
Savoir comment procéder 
Savoir opérer 
Expérience professionnelle 
Savoirs et savoir-faire 
expérientiels 
Savoir y faire Expérience professionnelle 
Savoir-faire relationnels 
Savoir coopérer  
Savoir se conduire  
Expérience sociale et 
professionnelle 
Savoir-faire cognitifs  
Savoir traiter l’information 
Savoir raisonner  
Éducation formelle 
Formation initiale et continue 
Expérience sociale et 
professionnelles analysée  
Aptitudes et qualités Savoir s’engager 
Expérience sociale et 
professionnelle 
Éducation 
Ressources physiologiques Savoir gérer son énergie  Éducation 
Ressources émotionnelles 
Savoir ressentir une situation 
Savoir capter les signaux 
faibles 
Éducation 
Source : Le Boterf (1999, p. 41) 
 
Étant donné que le transfert du modèle Planetree implique majoritairement 
des connaissances tacites, la prochaine section est consacrée aux facteurs qui 
influencent le transfert de connaissances tacites dans les organisations.  
 
1.3 Les facteurs d’influence du transfert de connaissances tacites 
 
Les facteurs d’influence du transfert de connaissances tacites peuvent être 
divisés en deux catégories : ceux qui appartiennent à la dimension individuelle et 
ceux qui appartiennent à la dimension organisationnelle. Ces dimensions permettent 
de définir plus clairement où le coordonnateur Planetree et son établissement 
peuvent respectivement agir. En effet, les facteurs de la dimension individuelle tout 
comme ceux de la dimension organisationnelle peuvent être vus comme des 
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éléments qui conditionnent l’exercice du rôle et des stratégies du coordonnateur 
Planetree. La recension des écrits de Joia et al. (2010), spécifiquement centrée sur 
les facteurs d’influence du transfert de connaissances tacites, sert de cadre auquel 
nous ajoutons la contribution d’autres auteurs.  
 
1.3.1 Les facteurs d’influence liés à la dimension individuelle   
  
Les connaissances tacites s’acquièrent d’abord à travers des processus 
individuels (Szulanski, 1996; Nonaka et al., 1997). La capacité d’absorption, le 
langage commun entre les parties impliquées dans le transfert de connaissances et 
la nature des relations entre celles-ci sont les principaux facteurs d’influence du 
transfert de connaissances tacites liés à la dimension individuelle.  
 
Selon Szulanski (1996), les capacités d’absorption et de rétention du 
destinataire influencent le transfert de connaissances. En effet, même lorsque les 
connaissances circulent librement dans l’organisation, le destinataire doit avoir la 
capacité de les reconnaître (Cohen et Levinthal, 1990) afin de les intégrer dans sa 
pratique. Cette habileté à identifier la valeur des nouvelles connaissances, à se les 
approprier et à les mettre en application correspond à la définition de la capacité 
d’absorption introduite initialement par Cohen et Levinthal (1990). Ces auteurs ont 
démontré que la capacité d’absorption des individus influence l’efficacité du 
transfert de connaissances. L’étude de Béliveau (2013) a d’ailleurs confirmé 
l’influence de la capacité d’absorption des gestionnaires sur les stratégies de 
dissémination utilisées par ceux-ci dans le transfert d’une approche de gestion, de 
soins et de services centrée sur la personne. Dans cette étude, la capacité 
d’absorption des gestionnaires s’exprimait d’abord par leur exemplarité 
comportementale. L’exemplarité comportementale du gestionnaire était perçue par 
ses employés lorsque ceux-ci percevaient un alignement entre le discours de leur 
gestionnaire et les attitudes et les comportements de celui-ci. Les résultats 
soulignent que le processus de transfert passe d’abord par l’exemplarité 
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comportementale du cadre intermédiaire pour être disséminé auprès du personnel 
(Béliveau, 2013). En d’autres mots, l’étude démontre que la capacité du cadre à 
incarner l’approche est incontournable dans le processus de transfert, si 
l’organisation souhaite susciter l’engagement du personnel envers la nouvelle 
approche. Cette étude rejoint celle de Melkonian (2007) et celles de Simons (1999, 
2002), qui démontrent l’importance de l’alignement perçu entre les paroles et les 
actions des gestionnaires pour développer la crédibilité, la confiance et 
l’engagement nécessaires chez le personnel dans un projet d’envergure. Finalement, 
dans l’étude de Béliveau (2013), la capacité d’absorption du cadre semble dépendre 
de la compatibilité entre l’approche proposée et les valeurs, les croyances et les 
pratiques actuelles du gestionnaire. Son ouverture aux nouvelles connaissances, sa 
disposition à changer et son souci constant d’amélioration sont aussi soulignés.  
 
Outre la capacité d’absorption, le langage commun entre la source, qui 
diffuse les connaissances et le destinataire, qui reçoit et intègre les connaissances, 
est défini comme un prérequis au transfert entre les deux parties impliquées (Joia et 
al., 2010). En effet, pour Cohen et al. (1990), le partage de langage et de symboles 
permet une communication plus efficace entre les personnes. Pour Szulanski (1996), 
la nature des relations entre le destinataire et la source peut aussi influencer le 
transfert de connaissances. Le manque de proximité ou des communications 
difficiles au sein des relations peuvent agir comme barrières, ce qui souligne 
l’importance de la confiance entre les gens et la collaboration qu’elle permet.  
 
1.3.2 Les facteurs d’influence liés à la dimension organisationnelle 
 
Les composantes organisationnelles jouent également un rôle dans le 
transfert de connaissances (Joia et al., 2010, Nonaka et al., 1997). D’ailleurs, pour 
O’Dell et al. (1998), la plupart des gens ont un désir naturel d’apprendre, de partager 
ce qu’ils savent et de rendre les choses meilleures, mais ce désir est contrecarré par 
une variété d’obstacles logistiques, structurels et culturels créés par les 
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organisations. Le temps attribué aux activités de transfert de connaissances tacites, 
la hiérarchie et les structures organisationnelles, les systèmes d’évaluation de la 
performance, la culture organisationnelle marquée par la collaboration et la 
coopération ainsi que par la confiance mutuelle des personnes impliquées dans le 
transfert de connaissances, sont les facteurs d’influence du transfert de 
connaissances tacites retenus des écrits consultés.  
 
Les activités qui mènent à la création des connaissances tacites, comme 
l’observation, le dialogue, l’interaction et l’expérience, sont des activités qui 
requièrent du temps (Joia et al., 2010; Ridde, Dagenais et Boileau, 2013). 
L’organisation doit donc libérer du temps pour des activités de transfert de 
connaissances de ce type (Goh, 2002 ; Ridde et al., 2013). Pour  O’Dell et al., 
(1998), le partage de connaissances doit se faire à même les processus de travail, 
sans quoi il n’a pas lieu. Pour Argote et al. (2000), le travail d’équipe améliore la 
performance à acquérir la connaissance du “qui sait quoi” dans l’organisation. En 
effet, les organisations et les individus doivent savoir “qui sait quoi” (Cohen et al., 
1990) et quels individus ou équipes ont besoin des connaissances (O’Dell et al., 
1998). La connaissance des réseaux de relations de l’organisation permet de définir 
où sont les connaissances recherchées pour pouvoir les utiliser et répondre aux 
besoins organisationnels (Joia et al., 2010; O’Dell et al., 1998). La connaissance des 
acteurs clés et les interactions avec eux permettent de tisser ces liens sociaux 
nécessaires au transfert de connaissances. Ces interactions humaines permettent de 
développer le capital de liaison, dont parlent certains auteurs retenus par Ridde et 
al. (2013). 
 
La hiérarchie et les structures organisationnelles bureaucratiques sont 
caractérisées par la spécialisation, les procédures standardisées de chaque fonction, 
l’inflexibilité structurelle et les chaînes de travail hiérarchiques. Ces éléments 
peuvent empêcher le transfert de connaissances tacites. En effet, ils limitent ce que 
les individus peuvent faire ou ne pas faire et créent des barrières qui affectent la 
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flexibilité nécessaire au transfert de connaissances tacites (Szulanski, 1996). Dans 
ce type de structures, les unités sont concentrées sur l’atteinte de leurs propres 
résultats, ce qui limite le partage d’expérience et de connaissances au sein de 
l’organisation (O’Dell et al., 1998). En ce sens, briser les hiérarchies permet 
d’améliorer le transfert de connaissances (Goh, 2002; Nonaka, 1994). Pour que les 
connaissances tacites se transfèrent, les gens doivent avoir accès aux personnes 
lorsque leurs connaissances sont requises, et ce, indépendamment de leur position 
hiérarchique dans l’organisation (Joia et al., 2010). Développer les communications 
horizontales en allant au-delà de l’utilisation des technologies, par des équipes 
multifonctionnelles, force les individus à apprendre à communiquer entre eux.  
 
Les systèmes d’évaluation de la performance qui reconnaissent le partage de 
connaissances peuvent jouer un rôle critique dans le transfert de celles-ci (Goh, 
2002). Récompenser ceux qui possèdent l’expertise technique sans considérer ceux 
qui prennent du temps pour partager leurs savoirs n’encourage pas la dissémination 
des connaissances (O’Dell et al., 1998). De plus, les systèmes pénalisant les 
individus qui commettent des erreurs découragent l’innovation (Joia et al., 2010). 
Les erreurs devraient être envisagées, tolérées et traitées par l’organisation comme 
des leçons d’apprentissage (Goh, 2002; Nonaka et al., 1997). D’ailleurs, un 
environnement psychologique où l’employé se sent en sécurité pour s’exprimer et 
tester différentes idées est favorable au transfert de connaissances tacites (Joia et al., 
2010).  
 
La culture organisationnelle peut être un facilitateur tout comme une barrière 
au transfert de connaissances (Hammami et al., 2012; O’Dell et al., 1998; 
Venkitachalam et al., 2014). Pour Goh (2002), c’est un concept qui comprend 
plusieurs dimensions, dont les plus critiques pour le transfert sont la coopération et 
la collaboration, qui s’expriment par la volonté d’un groupe ou d’un individu à 
travailler avec les autres et à partager ses connaissances dans un bénéfice mutuel. 
Le transfert de connaissances ne pourra se produire sans que les employés aient des 
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comportements de coopération entre eux. Voici quelques pratiques de gestion 
soulevées par Goh (2002) qui influencent la coopération : 
- les prises de décision ouvertes et partagées ; 
- l’accès à l’information pour les employés ; 
- le traitement équitable des employés ;  
- les récompenses pour le partage de connaissances. 
 
Pour Goh (2002), le niveau de confiance est aussi une variable fondamentale 
à la coopération. Elle précise que c’est l’un des éléments de la culture 
organisationnelle qui permet la motivation et l’initiative des individus à partager 
leurs connaissances. Pour Joia et al. (2010), la confiance doit prendre racine dans le 
contexte social et culturel de l’organisation. En effet, la confiance mutuelle entre les 
individus est un facteur d’une grande importance pour le succès du partage 
(Nooshinfard et al., 2012) et du transfert de connaissances tacites (Kumar et al., 
2009). Plus grand est le niveau de confiance entre les individus et plus le niveau de 
risque et d’incertitude lié au transfert de connaissances tacites sera bas (Joia et al., 
2010). D’un autre côté, un faible niveau de confiance entraîne un faible niveau de 
coopération, qui entraîne à son tour une réduction des fréquences de communication 
et de la volonté à partager l’information et les connaissances (Goh, 2002).  
 
1.4 Le transfert de connaissances interorganisationnel et 
intraorganisationnel  
 
Qu’elles soient tacites ou explicites, les connaissances peuvent être 
transférées au sein d’une même organisation (intraorganisationnel) ou entre 
plusieurs organisations (interorganisationnel). Le transfert de connaissances 
intraorganisationnel s’apparente à ce que O’Dell et al. (1998) nomment le 
benchmarking interne, soit le processus d’identification, de partage et d’utilisation 
des connaissances et des pratiques à l’intérieur de l’organisation. Selon eux, le 
benchmarking et le transfert des meilleures pratiques internes sont les 
manifestations les plus tangibles de la gestion des connaissances. Ce type de 
transfert s’apparente aussi à la mobilisation des connaissances, décrit comme le 
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moyen par lequel les gens qui ont besoin de connaissances spécifiques sont jumelés 
à ceux qui les détiennent dans l’organisation (Venkitachalam et al., 2014). Ce 
transfert a pour avantage de se réaliser au sein d’une même culture organisationnelle 
où le langage et les référents communs facilitent sa réalisation (Argote et al., 2000; 
O’Dell et al., 1998; Szulanski, 1996). De son côté, le transfert interorganisationnel 
est facilité lorsqu’il s’inscrit dans un réseau (Argote et al., 2000).  
 
Dans notre recherche, le rôle du coordonnateur Planetree s’exerce dans un 
contexte de transfert de connaissances interorganisationnel, puisque les 
connaissances à transférer proviennent de différents réseaux externes à son 
établissement, comme les autres établissements membres du RPQ et l’équipe de 
professionnels du RPQ. Le rôle du coordonnateur Planetree s’exerce aussi dans un 
contexte de transfert de connaissances intraorganisationnel, car des connaissances 
en cohérence avec le modèle Planetree sont présentes ou seront développées dans 
les pratiques internes de son organisation et pourront être partagées au sein de celle-
ci.  
 
Bien que cette recherche s’intéresse davantage à l’étude du rôle sous l’angle 
de la fonction, celle-ci s’exerce aussi dans un processus de transfert de 
connaissances (Béliveau, 2011; Giroux, 2014). Il s’avère donc pertinent d’en 
connaître davantage sur le transfert de connaissances sous l’angle du processus de 
transfert et des capacités nécessaires à la réussite de ce transfert. Le modèle de 
transfert de connaissances retenu est celui de la dynamique de transfert de 
connaissances fondé sur les capacités de Parent et al. (2007).  
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1.5 Le modèle sur la dynamique de transfert de connaissances fondé sur les
 capacités   
 
Parent et al. (2007) proposent un modèle sur la dynamique de transfert de 
connaissances fondé sur les capacités. Ce modèle est illustré à la figure 3. Pour ces 
auteurs, deux conditions sont préalables au transfert : un besoin de nouvelles 
connaissances et des connaissances existantes en lien avec ce besoin. Plus le besoin 
de transférer des connaissances est important, plus l’énergie des acteurs à s’investir 
dans la démarche augmente (Parent et al., 2007). Une fois les connaissances et les 
besoins identifiés, le système doit posséder ou acquérir quatre capacités pour assurer 
le succès du transfert: 1) génération, 2) dissémination, 3) absorption, 4) adaptation 
et remise en question. L’importance des trois premières capacités varie selon la 
problématique. La quatrième capacité, soit celle d’adaptation et de remise en 
question, est sollicitée continuellement à travers le processus de transfert.  
 
Figure 3 
Modèle sur la dynamique de transfert de connaissances fondé sur les capacités  
 
Source : Parent et al. (2007) 
 
Les auteurs proposent des définitions pour ces quatre capacités. La capacité 
de génération constitue l’habileté à découvrir ou à améliorer des connaissances de 
même que les processus, technologies, produits et services qui en découlent. Cette 
capacité sollicite le capital intellectuel et de créativité du système. La capacité de 
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dissémination constitue l’habileté à situer dans son contexte, traduire en langage 
clair, adapter, formater et diffuser les connaissances à travers un réseau social et/ou 
technologique et l’habileté à susciter un engagement élevé des groupes d’intérêt 
concernés. La capacité d’absorption s’appuie sur les travaux de Cohen et Levinthal 
(1990). Elle est définie par les auteurs comme l’habileté à reconnaître la valeur de 
nouvelles connaissances provenant de sources externes, à se les approprier et à les 
mettre en pratique afin de progresser ou de faire face aux enjeux qui se présentent. 
Finalement, la capacité d’adaptation et de remise en question concerne l’habileté à 
apprendre et à renouveler continuellement le système de transfert des connaissances 
utilisé.  
 
Dans le cadre de ce mémoire, nous nous intéressons à la capacité 
d’absorption du coordonnateur Planetree. Dans le contexte du transfert du modèle 
Planetree, où les connaissances à transférer sont chargées de valeurs, la capacité 
d’absorption semble d’abord s’exprimer par l’exemplarité comportementale, c’est-
à-dire le fait d’incarner les attitudes et les comportements attendus dans le cadre du 
transfert (Béliveau, 2013). Nous nous intéressons aussi la capacité de dissémination 
du coordonnateur Planetree, c’est-à-dire sa capacité à utiliser différentes stratégies 
pour adapter les connaissances au contexte de son établissement, de même que son 
habileté à susciter l’engagement des différents groupes internes de l’organisation. 
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2. LA LITTÉRATURE SUR LES COURTIERS DE CONNAISSANCES  
 
La littérature en transfert de connaissances met en valeur le rôle des 
organisations (Boari et Riboldazzi, 2014), des équipes (Cillo, 2005; Venkitachalam 
et al., 2014) et des individus qui sont situés à l’interface entre les différents groupes 
d’un réseau (Gould et Fernandez; 1989; Long, Cunningham et Braithwaite, 2013) 
ou entre les producteurs de connaissances et les utilisateurs de celles-ci (Hammami 
et al., 2012; Johnson, 2012; Lomas, 2007; Ridde et al., 2013; Roy et al., 1995).  
 
Pour certains auteurs, ces acteurs d’interface sont essentiels à la mobilisation 
(Venkitachalam et al., 2014) et à la création des connaissances organisationnelles 
de par leurs caractéristiques et leurs compétences particulières (Nonaka et al., 1997). 
Dans la littérature consultée, la fonction d’interface se joue chez certains auteurs 
entre l’organisation et son environnement extérieur alors que pour d’autres, elle se 
joue entre les différents sous-systèmes de l’organisation. La nature multiple de 
l’interface nous importe, car elle correspond à la réalité de l’exercice du rôle de 
coordonnateur Planetree.  
 
Le concept d’acteur d’interface en transfert de connaissances est parfois 
enraciné dans la théorie des réseaux sociaux (Gould et al., 1989) et plus précisément 
dans la théorie des trous structuraux (Burt, 2004). La théorie des trous structuraux 
voit les vides entre les acteurs non liés comme des opportunités pour gagner en 
capital social. Ces espaces ouvrent sur de nouveaux réseaux où siège une 
information non redondante, contrairement à celle qui est véhiculée dans les réseaux 
qu’un acteur fréquente déjà (Long et al., 2013). Dans la littérature consultée, l’acteur 
qui sait reconnaître la valeur que peuvent générer ces vides d’un réseau est parfois 
appelé le structural hole broker, soit le courtier servant de pont entre les vides 
structurels (Long et al., 2013).  
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Pour Long et al., (2013), les bridges 25 , les courtiers et les boundary 
spanners 26 , sont les descriptions les plus communes d’une longue liste 
d’appellations recensées, qui reflètent la nature hautement nuancée de la fonction 
de connectivité. En effet, dans la littérature consultée, les acteurs d’interface 
prennent différentes formes et appellations. Voici celles que nous avons relevées 
dans d’autres publications que celle de Long et al., (2013) : courtier de 
connaissances (Hammami et al., 2012; Johnson, 2012; Ridde et al., 2013; 
Venkitachalam et al., 2014), leader d’opinion, agent de changement, passeur de 
frontières (Johnson, 2012), knowledge gatekeepers 27  (Cohen et al., 1990; 
Venkitachalam et al., 2014), knowledge mentor, knowledge taxonomist et 
knowledge content editor28 (Venkitachalam et al., 2014).   
 
Malgré ces différences, les auteurs reconnaissent l’importance de ces acteurs 
dans l’utilisation et la génération des connaissances organisationnelles (Nonaka et 
al., 1997; Cohen et al., 1990; Venkitachalam et al., 2014). De plus, certains 
reconnaissent que ces rôles peuvent être joués par différents acteurs, mais aussi que 
les différents rôles peuvent être joués par un même acteur à différents moments, 
selon le mouvement de connaissances à l’intérieur et entre les différents groupes 
(Boari et al., 2014; Gould et al., 1989).  
 
À notre connaissance, l’un des acteurs d’interface le plus présent dans la 
littérature en transfert de connaissances est le courtier de connaissances. Ce dernier 
semble intégrer plusieurs des rôles identifiés dans la littérature consultée. Pour ces 
raisons, la prochaine section est consacrée à cet acteur. Nous y explorons plus en 
profondeur les définitions et les études qui se sont penchées sur ce rôle.  
 
                                                 
25 Les ponts. (Traduction libre) 
26 Les passeurs de frontières. (Traduction libre) 
27 Le gardien de connaissances. (Traduction libre) 
28  Le mentor de connaissances, le taxonomiste de connaissances et l’éditeur de contenu de 
connaissances. (Traduction libre) 
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2.1 Quelques définitions et typologies du courtier de connaissances  
 
Pour Venkitachalam et al. (2014), le courtier de connaissances est défini 
comme celui qui lie les membres de l’organisation aux différents réseaux internes 
pour répondre aux besoins de connaissances des individus. Cette définition 
s’apparente à celle de Cillo (2005), qui précise que les courtiers de connaissances 
internes manipulent les connaissances pour faciliter le processus interne de transfert 
de connaissances entre les différents groupes et communautés. De leur côté, Gould 
et al. (1989) ajoutent une dimension dynamique au rôle où le courtier est un acteur 
qui facilite les transactions ou les mouvements de ressources, que cet acteur 
s’attende de soutirer un bénéfice en échange ou non dans son réseau de transaction. 
De leur côté, Long et al. (2013) ne spécifient pas si le courtier est un courtier de 
connaissances. Pour eux, le courtier fait partie des agents clés, qui facilitent le 
mouvement des informations entre des groupes qui n’ont pas d’accès physique ou 
cognitif entre eux, ou bien, qui n’ont pas de base commune sur laquelle se faire 
confiance.  
 
Pour certains auteurs, ce rôle s’exerce dans la valorisation du modèle 
interactif en transfert de connaissances, à cheval entre les modèles push et pull 
(Hammami, 2012 ; Ridde et al., 2013), où l’échange souhaité entre les chercheurs 
et les décideurs est circulaire et non linéaire (Roy et al., 1995). La science et la 
pratique présentent des différences, par exemple de langage ou de priorités, qui 
génèrent d’importants défis pour établir l’interaction souhaitée entre ces deux 
univers (Ridde et al., 2013; Roy et al., 1995). Afin de faciliter cette interaction, la 
place d’un intermédiaire chargé d’être à l’interface des deux mondes est une solution 
prometteuse pour faciliter le transfert des connaissances scientifiques dans les 
décisions et les politiques organisationnelles (Lomas, 2007; Long et al., 2013; Ridde 
et al., 2013). En effet, la compréhension du courtier de connaissances du monde de 
la recherche et de la pratique facilite l’apprentissage des milieux respectifs (Johnson, 
2012), l’adoption d’idées nouvelles et la traduction des connaissances (Hammami 
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et al., 2012). Il est aussi vu comme un acteur collaboratif qui amène les équipes à 
développer quelque chose qui sera le résultat de leurs efforts conjoints, de par la 
cohésion qu’il crée au sein des équipes et les relations interpersonnelles qu’il facilite 
(Johnson, 2012). 
 
Pour d’autres auteurs, le courtier de connaissances est utilisé pour favoriser 
un mouvement des connaissances à l’intérieur de l’organisation. Grâce à son sens 
du réseautage et du “qui sait quoi” dans l’organisation (Venkitachalam et al., 2014), 
il permet de briser le cloisonnement entre les groupes qui fait obstacle au partage de 
connaissances (Cillo, 2005; Cohen et al., 1990; Johnson, 2012; O’Dell et al., 1998). 
Le courtier est alors reconnu pour sa connaissance de l’organisation et sa capacité à 
adresser les questions qu’on lui présente à la bonne ressource s’il ne sait pas y 
répondre lui-même (Venkitachalam et al., 2014). Étant intégré aux systèmes 
sociaux, on le reconnaît par la haute confiance qui lui est accordée et par sa bonne 
réputation (Johnson, 2012 ; Long et al., 2013).  
  
Dans la recherche qualitative de Venkitachalam et al. (2014), les auteurs 
mentionnent que les travailleurs qui changent de rôles au sein d’une même 
organisation agissent souvent comme courtier de connaissances de façon informelle 
et utilisent leurs contacts personnels pour construire une carte cognitive des experts 
de l’organisation. Les auteurs mentionnent que le courtier soutient les gens en 
demandant aux personnes d’expérience ou aux experts de l’organisation d’aider les 
débutants et en partageant ses contacts pour répondre aux besoins identifiés.  
 
L’étude de Cillo (2005) démontre que le type de courtier interne dont 
l’entreprise a besoin dépend de certaines variables. La typologie des courtiers de 
connaissances internes que l’auteur utilise se décline en quatre rôles selon l’activité 
menée : 1) le information broker 29 , 2) le knowledge coder 30 , 3) l’integrated 
                                                 
29 Le courtier d’information. (Traduction libre)  
30 Le codeur de connaissances. (Traduction libre)  
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knowlege broker31 et 4) le pure knowledge broker32. Le courtier d’information, qui 
est le type de courtier le plus simple, transfère les connaissances lorsque celles-ci 
sont simples et codifiées. Le courtier de connaissances pur intervient lorsque les 
connaissances sont complexes et non codifiées. Dès lors, il manipule et recombine 
les connaissances existantes et agit comme un fournisseur de solutions auprès des 
personnes. La fréquence des interactions avec les parties impliquées est sporadique 
lorsque celles-ci ont simplement besoin d’accéder au marché des connaissances, 
tandis qu’elles sont continues et la présence du courtier est systématique dans les 
situations hautement complexes. En outre, plus les personnes impliquées dans le 
projet d’innovation sont de différents programmes (background), plus grande est la 
pertinence des rôles de courtier de connaissances. 
 
Plutôt que de s’intéresser à la position du courtier dans le réseau, Gould et 
al. (1989) s’intéressent aux comportements dans la structure sociale. Certains 
auteurs consultés ont recours à cette typologie (Boari et al., 2014; Kirkels et 
Duysters, 2010). Plus spécifiquement, Gould et al. (1989) identifient cinq types de 
courtiers : 1) le coordonnateur, 2) le gatekeeper33, 3) le représentant, 4) le courtier 
itinérant ou cosmopolite, et 5) le liaison34. Les cinq types de courtiers équivalent 
aussi à cinq types de relations de courtage. La figure 4 illustre ces différents rôles. 
Les points blancs représentent les courtiers et les ellipses correspondent aux 
frontières des sous-groupes.  
 
 
 
 
 
 
                                                 
31 Le courtier de connaissances intégré. (Traduction libre) 
32 Le courtier de connaissances pur. (Traduction libre) 
33 Le gardien de connaissances. (Traduction libre) 
34 Le lieur. (Traduction libre) 
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Figure 4 
Typologie des rôles de courtiers de connaissances de Gould et al. (1989) 
 
Source : Kirkels et Duysters (2010, p. 377)  
 
Dans le premier rôle, les trois acteurs proviennent du même groupe. La 
relation de courtage est entièrement interne au groupe. Puisque ce type d’échange 
implique les services d’un agent qui est un membre du même groupe, un individu 
ou une organisation qui occupe ce rôle peut être vu comme un courtier local ou un 
coordonnateur. Dans le second rôle, le courtier agit comme gardien de 
connaissances pour son parti. Il peut décider ou non d’accorder l’accès à une 
personne ou à des connaissances provenant de l’externe (outsiders). Dans le 
troisième rôle, le courtier agit comme un représentant d’un membre de son parti 
pour tenter d’établir un contact avec une personne externe. Dans le quatrième rôle, 
les deux acteurs proviennent du même sous-groupe alors que le courtier provient 
d’un autre groupe. Puisque le courtier dans ce type de transaction est une personne 
externe, il est appelé cosmopolite ou courtier itinérant. Dans le cinquième rôle, le 
courtier est un lieur, car il lie des groupes distincts sans avoir une allégeance 
prioritaire pour l’un d’eux.  
 
Venkitachalam et al. (2014) constatent que l’investissement des 
organisations pour rendre possible l’exercice des rôles, tel que celui de courtier de 
connaissances, contribue à améliorer les activités de mobilisation et de transfert de 
connaissances. Les auteurs soulignent dans leur étude que les membres du personnel 
perçoivent alors dans leur organisation une ouverture face au transfert de 
connaissances, ce qui les amène à contribuer davantage au partage de leur 
expérience et de leur savoir-faire.  
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Bref, le courtier de connaissances est bien présent dans la littérature en santé 
(Hammami et al., 2012; Johnson, 2012; Lomas, 2007; Ridde et al. 2013) et en 
innovation (Boari et al., 2014; Cillo, 2005; Kirkels et al., 2010).  
 
Au-delà des facteurs qui influencent le transfert de connaissances tacites, tels 
qu’identifiés dans la section 1.3 du présent chapitre, d’autres facteurs influencent 
plus directement le rôle du courtier de connaissances. Ces facteurs sont présentés 
dans la prochaine section.  
 
2.2 Les facteurs qui influencent l’exercice du rôle du courtier de
 connaissances   
 
L’étude d’Hammami et al. (2012) identifie le climat organisationnel comme 
un déterminant dans la réalisation des activités d’un courtier de connaissances. En 
effet, le climat peut influencer les compétences et les habiletés de cet acteur à 
développer des interactions et des liens en réseau, qui ont un effet direct sur la 
réussite des activités de transfert de connaissances. À ce sujet, Ridde et al. (2013) 
recensent différents moyens utilisés par les organisations pour soutenir le courtier 
de connaissances dans l’exercice de son rôle : la formation sur le rôle et les stratégies 
de transfert de connaissances, l’aide technique sur l’utilisation des technologies pour 
soutenir l’activité de transfert et le recours à un guide de pratiques sur les processus 
favorisant l’apprentissage du contenu par les utilisateurs. Toutefois, malgré ces 
initiatives de soutien, les auteurs identifient la clarté du rôle attribué au courtier 
comme un élément fondamental. Les attentes face à cette fonction doivent être 
réalistes et un effort de clarification doit être fait pour définir les contours du rôle, 
qui est généralement nouveau dans l’organisation. Les auteurs expliquent également 
que du temps doit être accordé pour que le courtier puisse développer des relations 
avec les personnes impliquées. Regardons maintenant les habiletés de cet acteur, 
soulignées par les auteurs consultés. 
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2.3 Les habiletés du courtier de connaissances  
 
Ridde et al. (2013) ont recensé les caractéristiques individuelles particulières 
du courtier de connaissances, car celles-ci jouent un rôle déterminant dans sa 
capacité à réaliser les activités de transfert de connaissances. Selon eux, plusieurs 
attributs personnels du courtier de connaissances facilitent l’appropriation de son 
rôle. La compétence de celui-ci à comprendre, à évaluer et à sélectionner les 
informations pertinentes au contexte est déterminante. Selon les auteurs, le statut 
professionnel, le niveau de scolarité et le niveau d’expérience des courtiers 
influencent cette compétence. L’ampleur du réseau de contacts du courtier et ses 
compétences en communication et en négociation sont aussi retenus comme des 
attributs pouvant jouer un rôle important dans le travail du courtier de 
connaissances. Finalement, des caractéristiques de sa personnalité sont 
déterminantes. « Il doit être engageant, faire preuve d’une attitude positive envers 
la recherche, de « leadership » et d’un esprit ouvert au changement » (Ridde et al., 
2013, p. 143). Ces caractéristiques réfèrent aux capacités de dissémination et 
d’absorption du courtier (Cohen et al., 1990, Hammami et al., 2012 ; Parent et al., 
2007) pour intégrer les connaissances nécessaires et les disséminer dans 
l’organisation. Pour Johnson (2012), les courtiers de connaissances collaboratifs 
possèdent un ensemble d’habiletés. Ils sont entrepreneurs, confiants, bons 
communicateurs, facilitateurs d’apprentissage et ils répondent aux demandes 
d’information.  
 
Pour conclure cette section, mentionnons que la littérature en transfert de 
connaissances apporte un éclairage important à la notion d’interface associée au rôle 
du coordonnateur Planetree et au potentiel de cette fonction pour optimiser le 
mouvement des connaissances dans l’organisation. Toutefois, ce champ théorique 
nous informe peu sur les stratégies auxquelles le coordonnateur Planetree peut avoir 
recours pour favoriser l’intégration des connaissances dans les pratiques. 
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C’est pourquoi nous nous tournons vers la littérature en gestion du 
changement organisationnel pour éclairer davantage le rôle du coordonnateur 
Planetree. D’ailleurs, les initiatives de transfert de connaissances sont vues par 
certains auteurs comme un changement organisationnel (O’Dell et al. 1999; 
Szulanski, 2000).  
 
3. LA LITTÉRATURE SUR LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL  
 
Selon Rondeau (2008), il existe dans la littérature en gestion du changement 
une diversité qui comprend au moins deux documentations paradoxales. L’une est 
plus normative : elle fournit des guides de mise en œuvre du changement aux 
décideurs, et ses écrits ont souvent un caractère prescriptif. Le changement y est 
perçu comme un phénomène relativement simple, dirigé et organisé où il est un acte 
volontaire de la direction suite à une réflexion éclairée sur les besoins de 
l’organisation. L’autre adopte une perspective d’observateur qui vise à comprendre 
comment se produit le changement dans les organisations. Davantage descriptive, 
elle décrit le changement comme une manifestation systémique complexe qui 
dépasse l’intention des acteurs stratégiques et dépend du contexte et de l’historique 
où il prend forme.  
 
Au-delà des paradigmes, le changement organisationnel peut être analysé 
sous une multitude d’angles, comme les processus (Collerette et al., 2003a), les 
modèles (Soparnot, 2005), les types de changements (Rondeau, 2008), les obstacles, 
comme la résistance (Bareil, 2008) et les rôles des acteurs impliqués, comme les 
gestionnaires (Béliveau, 2013), les conseillers ou consultants (Lescarbeau, 1998; 
Teasdale, 2010) et les agents de changement (Buono et Subbiah, 2014; Caldwell, 
2003; Johnson, 2012; Hamner, Cohen Hall, Ciulla Timmons, Boeltzig et Fesko, 
2008; Saka, 2003).  
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Pour comprendre le rôle que joue le coordonnateur Planetree dans le transfert 
du modèle Planetree au sein de son établissement, nous débutons par identifier la 
nature principale des changements que génère le transfert du modèle Planetree. Cet 
exercice nous amène à poursuivre avec le développement organisationnel, une 
approche d’intervention en changement organisationnel, et à conclure la section 
avec l’agent de changement.  
 
3.1 La nature des changements organisationnels  
 
Le recours à des stratégies de changement doit être fait en cohérence avec la 
nature du changement identifié (Rondeau, 2008) ou la situation de l’entreprise 
(Collerette, Schneider et Legris, 2001, 2002) qui résultent, dans les deux cas, d’une 
analyse mettant en lumière l’écart entre la situation actuelle et celle souhaitée. Si 
l’on reprend l’analogie du médecin utilisée par Collerette et al. (2001), il est logique 
de penser qu’il faut d’abord identifier la maladie pour avoir recours au bon remède.  
 
Dans le but de s’adapter aux pressions externes, les gestionnaires sont 
fréquemment confrontés à l’obligation de réagir rapidement et de choisir parmi des 
stratégies parfois contradictoires. Toutefois, le recours à une stratégie inadéquate 
peut fragiliser encore davantage la santé de l’organisation et compromettre sa 
viabilité, même s’il s’agit d’entreprises solidement établies (Collerette et al., 2002). 
Ainsi, sur quelle base choisir les stratégies les plus adéquates pour atteindre les 
résultats souhaités ? Les quatre types de transformation de Rondeau (2008) 
permettent de comprendre quelles stratégies sont optimales pour parvenir aux 
résultats visés. Elles décrivent le but recherché par la transformation, les objets sur 
lesquels l’accent est porté dans la transformation et le processus de mise en œuvre 
à privilégier. Ces quatre types de transformation sont : le réaménagement, le 
réalignement, le redéploiement et le renouvèlement. La figure 5 présente ces quatre 
types de transformations. Aux fins de ce mémoire, nous nous intéressons davantage 
au renouvèlement.  
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Figure 5 
Types de transformation selon Rondeau (2008) 
 
Source : Rondeau (2008, p. 3) 
 
Le renouvèlement est un type de changement issu du constat que les 
pratiques organisationnelles courantes doivent être revues pour mieux desservir les 
clients. Pour ce faire, les efforts nécessaires s’orchestrent autour de la culture 
organisationnelle et de la mobilisation des différents acteurs concernés afin qu’ils 
changent leur manière de faire, augmentent leur niveau de professionnalisation et 
de responsabilisation face aux résultats recherchés. Les stratégies servant ce type de 
changement sont souvent issues de celles dites de « développement 
organisationnel » et sont généralement confiées à des spécialistes en ressources 
humaines. Ces interventions psychosociales généralement assez complexes 
cherchent à définir et moduler l’apparition des comportements désirés chez les 
acteurs visés. Les responsables miseront sur une implication forte et une 
participation soutenue des personnes touchées par le changement. À l’image des 
démarches d’amélioration continue, le changement souhaite faire connaître les 
déficiences de l’organisation via divers outils et susciter l’adoption de nouvelles 
pratiques inspirées des meilleurs standards. Le renouvèlement des pratiques forme 
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un changement de culture où la construction collective de nouvelles valeurs est un 
processus relationnel qui requiert du temps, mais cette notion est hautement 
nécessaire pour gagner la plus grande adhésion possible. Comme le mentionne 
l’auteur : « La consolidation des nouvelles pratiques résulte du lent renforcement 
que procurent les petits succès obtenus » (Rondeau, 2008, p.4).  
 
Tel que décrit dans le chapitre de la problématique managériale, le modèle 
Planetree touche plusieurs sphères de l’organisation, mais il vise surtout le 
développement d’une culture organisationnelle qui s’inscrit dans des changements 
de type renouvèlement. Puisque ces changements sont bien servis par la discipline 
du développement organisationnel (DO) (Rondeau, 2008), nous poursuivons notre 
recension avec ce concept pour mieux comprendre les stratégies que le 
coordonnateur Planetree pourrait utiliser dans le transfert du modèle Planetree au 
sein de son établissement.   
 
3.2 Le développement organisationnel : une approche d’intervention en
 changement organisationnel 
 
Dans la littérature en changement organisationnel, le développement 
organisationnel peut être vu comme un modèle qui concentre son analyse sur la 
dimension humaine où « le changement y est perçu comme une occasion 
d’améliorer la performance de l’organisation grâce à l’épanouissement des 
personnes » (Soparnot, 2005, p. 122). Vu comme une discipline par d’autres auteurs 
(Teasdale, 2010), « le développement organisationnel cherche à améliorer la santé 
et l’efficacité des organisations et à contribuer à l’humanisation des milieux de 
travail » (Lescarbeau, 1998, p. 11). Tellier (1992) nous rappelle le postulat à 
l’origine de cette approche, qui puisait dans les recherches empiriques menées par 
Lewin (1947).  
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Les organisations sont des systèmes culturels dont les membres 
partagent les mêmes valeurs et symboles et la même structure 
cognitive. Cet ensemble de valeurs et de croyances crée des 
normes et des codes qui modèlent le comportement des individus. 
Ce postulat, qui propose une définition succincte de la culture 
organisationnelle, implique que pour changer une organisation, 
pour augmenter le rendement et la productivité, il faut changer les 
normes et le système cognitif des membres de cette organisation 
(Tellier, 1992, p. 9). 
 
Audet (2009) précise que cette approche d’intervention en matière de 
changement se distingue par « sa préoccupation à développer la capacité des 
membres de l’organisation à améliorer leur propre fonctionnement » (p. 16). 
 
Ces différentes définitions du développement organisationnel dressent le 
portrait d’une manière de voir le changement organisationnel qui s’apparente 
fortement à celle que préconise le modèle Planetree (Frampton et al., 2013).   
 
L’acteur qui a recours au développement organisationnel se caractérise, entre 
autres, par sa capacité à faciliter les processus de changement où il développe une 
intelligence du comment :  
 
Cette science du comment s’intéresse aux processus de 
communication, de concertation, de mobilisation, de 
responsabilisation, d’habilitation, de gestion des conflits, de 
gestion des résistances, de la solution de problèmes ou de 
l’implantation des changements qu’elle qu’en soit la 
nature (Lescarbeau, 1998, p. 12).  
 
Dans Tellier (1992), les termes conseiller en DO, agent de changement et 
parfois spécialiste en comportement humain sont utilisés pour faire appel à celui qui 
collabore avec les membres de l’organisation pour harmoniser les buts et objectifs 
de l’organisation et ceux des personnes qui y travaillent.  
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La prochaine section porte donc sur l’agent de changement tel que vu par le 
DO et les autres auteurs de la littérature en changement organisationnel. Cette 
section clôt la recension des écrits effectuée pour comprendre le rôle du 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement.  
 
3.3 L’agent de changement  
 
La fonction d’agent de changement émerge de la place grandissante des 
changements dans les organisations (Buono et al., 2014; Hartley, Benington et 
Binns, 1997). Pour Saka (2003), l’agent de changement est défini comme un 
gestionnaire qui cherche à reconfigurer les rôles, les responsabilités, les structures, 
les rendements, les processus, les systèmes, la technologie ou d’autres ressources 
dans le but d’augmenter l’efficacité organisationnelle. De son côté, Caldwell (2003) 
a recensé dans la littérature en changement organisationnel les différentes façons 
dont est exercé le rôle d’agent de changement. Au terme de ce travail, l’auteur 
propose quatre modèles pour exercer le rôle d’agent de changement, que nous vous 
décrivons ci-après. Il définit l’agent de changement comme un individu ou une 
équipe interne ou externe responsable d’initier, de parrainer, de mener, de diriger, 
de gérer ou d’implanter une initiative, un projet ou un programme de changement.  
 
Les quatre modèles d’agence de changement de Caldwell (2003) sont 1) le 
leadership, 2) le management, 3) la consultation et 4) l’équipe. Les agents de 
changement qui s’inscrivent dans le modèle du leadership sont des leaders ou des 
dirigeants au sommet de l’organisation qui ont une vision, qui initient ou parrainent 
un changement stratégique d’une grande portée ou de nature transformationnelle. 
Les agents de changement du modèle de management sont des managers de niveau 
intermédiaire et des spécialistes qui adaptent, rapportent et soutiennent des unités 
ou des fonctions clés lors d’un changement stratégique. Ceux du modèle de la 
consultation sont des consultants internes ou externes qui interviennent à un niveau 
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stratégique, opérationnel, processuel ou de compétences dans une organisation en 
donnant, entre autres, des conseils et en coordonnant des projets de changement. 
Finalement, les agents de changement du modèle d’équipe sont des équipes, qui 
peuvent intervenir à un niveau stratégique, opérationnel, de compétences ou de 
processus dans une organisation. Elles peuvent inclure les managers, les fonctions 
de spécialistes et les employés à tous les niveaux, autant à l’interne qu’à l’externe. 
L’auteur met l’accent sur le fait qu’il n’y a pas de modèle universel ou un type 
unique d’agent de changement avec un portait de compétences fixes. Dans notre 
étude, le coordonnateur Planetree s’apparente davantage à un agent de changement 
associé aux fonctions de spécialiste et de consultant interne, ce qui correspond 
davantage aux modèles de management et de consultation de Caldwell (2003). 
Buono et al. (2014) s’attardent au consultant interne et nous éclairent sur cette 
facette de l’agent de changement (Granger et Renaud, 2012).  
 
Pour Buono et al. (2014), le consultant interne en changement a une 
compréhension plus profonde des systèmes internes que le consultant externe. Il 
maintient des contacts réguliers et vastes avec les parties prenantes clés et il peut 
être financièrement plus efficient et moins coûteux qu’un consultant externe. Il peut 
aider à réduire l’incertitude associée au processus de changement, aider 
l’organisation à développer et à déployer des approches qui tissent une 
compréhension collective des problématiques et des solutions. Il permet le 
développement des compétences,  l’identification des besoins et des ressources et 
des interventions qui apportent un soutien social et émotionnel aux membres de 
l’organisation. Le rôle du consultant interne est clairement un rôle dynamique. 
Toujours pour Buono et al. (2014), avec son habileté à comprendre les défis 
auxquels fait face l’organisation, le consultant interne est amené à jouer un rôle 
encore plus important et actif dans le futur.  
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Toutefois, cet acteur peut être frileux à dépeindre un portrait de la réalité dû 
à ses préoccupations liées à son lien d’emploi et ses avancements de carrière (Buono 
et al., 2014). Par exemple, il peut limiter l’accès aux leaders des paliers 
hiérarchiques supérieurs à cause de sa position dans la hiérarchie. Il peut présenter 
un manque de crédibilité auprès des gestionnaires, étant parfois perçu comme un 
« outside insider » (Johnson, 2012). Malgré ces quelques limites, le consultant 
interne peut être une ressource organisationnelle vitale de par son habileté à jouer 
de multiples rôles (Buono et al., 2014). Toutefois, pour Tellier (1992), il est 
vivement recommandé que les agents de changements du DO soient externes à 
l’organisation. À cet effet, Winn (1992) soulève différentes raisons qu’il a 
identifiées dans la littérature. D’abord, l’agent de changement interne, lorsqu’il est 
exercé par un membre du personnel, risque de servir de bouc émissaire. Ce 
phénomène survient lors de conflits non résolus aux niveaux hiérarchiques élevés. 
Tel que l’explique l’auteur, pour maintenir l’harmonie superficielle au sein de 
l’équipe de direction, l’hostilité est détournée vers une personne de statut inférieur 
qui devient la cible des problèmes. La question du pouvoir de l’agent de 
changement, de sa légitimité à mener les démarches de changement au sein de 
l’organisation ainsi que la dépendance qu’il risque de créer auprès des groupes qu’il 
côtoie sont aussi identifiés comme des éléments moins favorables à l’identification 
de l’agent de changement provenant de l’interne de l’organisation.    
 
Pour Bennis (1969, dans Tellier, 1992), les agents de changements 
poursuivent des buts comme augmenter la compétence interpersonnelle des 
individus, produire un changement de valeurs qui favorise une plus grande 
acceptation des facteurs humains et des sentiments, engendrer une meilleure 
compréhension à l’intérieur des groupes et développer une équipe de gestionnaires 
plus efficace. 
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Le conseiller DO est orienté vers la méthode à mettre en œuvre pour atteindre 
un objectif de changement ou de consolidation plutôt que vers les résultats à 
atteindre (Lescarbeau, 1998). Ce dernier auteur présente quatre niveaux 
d’intervention formés de quelques méthodes et de stratégies que l’acteur peut utiliser 
en développement organisationnel35. Il précise que le recours à une méthode ou une 
stratégie permet simplement de fournir un cadre de travail pour soutenir les efforts 
des acteurs d’un milieu. Au-delà des méthodes et des techniques auquel peut avoir 
recours le conseiller DO, Tellier (1992) précise certains postulats relatifs aux 
conditions d’apprentissage sur lequel le DO s’appuie et à partir desquels le 
conseiller applique ses techniques d’intervention. Il mentionne que l’utilisation du 
groupe est un moyen qui favorise la prise de conscience des personnes, que ce soit 
au sujet de la culture, de leur propre pratique ou de celle de leur équipe. Il ajoute 
que l’apprentissage basé sur l’expérience vécue est aussi une voie privilégiée pour 
prendre conscience des phénomènes reliés aux personnes, aux groupes et aux 
organisations. En outre, l’auteur souligne que toute forme de feed-back est utilisée 
pour rendre explicite les éléments informels de l’organisation qui engendrent des 
comportements dysfonctionnels.  
 
Comme le conseiller DO, le coordonnateur Planetree se distingue du 
gestionnaire. Ce dernier demeure le premier responsable de la vision à développer, 
de la direction à privilégier, des objectifs à atteindre, des standards de performance 
ou de qualité à rencontrer (Lescarbeau, 1998). De son côté, le conseiller DO est 
responsable, entre autres, de faire connaître aux personnes auprès de qui il planifie 
et réalise ses interventions, les postulats qui guident ces dernières (Tellier, 1992). 
Ces postulats sont appelés par Tellier (1992) le système de croyances et de valeurs 
du conseiller DO. Ce dernier est caractérisé par les principes des théories cognitives 
pour expliquer le comportement des personnes dans l’organisation. Ces théories 
amènent le conseiller DO à s’adresser à l’intelligence des personnes et à leur 
                                                 
35 Voir le document en annexe A.  
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capacité à comprendre les phénomènes et les mécanismes qu’elles vivent 
quotidiennement. Ces théories amènent également le conseiller DO à aider les 
personnes à faire des choix rationnels sur les comportements à adopter face aux 
situations complexes qu’elles vivent et à proposer les solutions techniques pour 
résoudre les problèmes auxquels elles sont confrontées (Tellier, 1992). Le conseiller 
DO doit donc croire que les personnes ont le potentiel de développer leurs 
compétences personnelles et organisationnelles. En présentant aux personnes avec 
qui il planifie et réalise ses interventions les postulats qui guident ces dernières, le 
conseiller DO doit également s’assurer que ces personnes valorisent le bien-être de 
l’ensemble des membres de l’organisation et privilégient les efforts de collaboration 
entre les différentes parties impliquées pour atteindre les objectifs visés. L’approche 
d’intervention du DO recherchant « la satisfaction des besoins des personnes et de 
l’organisation à la fois » (Tellier, 1992, p. 36), l’absence de ces derniers éléments 
chez les personnes qui ont recours au conseiller DO rend les interventions que 
mènera ce dernier des échecs prévisibles.  
 
La collaboration entre le conseiller DO et les membres de l’organisation 
impliqués dans ces interventions est donc centrale dans la conduite de celles-ci. Plus 
concrètement, le conseiller DO doit associer les membres de l’organisation à toutes 
les phases du processus de changement (Tellier, 1992). Pour Lescarbeau (1998), le 
consultant en DO, qu’il soit interne ou externe, peut mettre son expertise du 
comment au service des cadres supérieurs, des cadres intermédiaires et des employés 
pour les appuyer dans la transformation. Cet auteur nous donne des pistes concrètes 
à ce sujet lorsque le consultant collabore avec la direction générale, les directeurs, 
les cadres intermédiaires et le personnel.  
 
Avec la direction générale, il peut avoir une fonction de vigie où il veille à 
ce que la direction générale ait une vision claire de ce qu’elle souhaite entreprendre 
et relever toute incohérence ou ambigüité dans le discours livré par celle-ci. Il peut 
également agir en tant que conseiller, méthodologue, coach et agent de circulation 
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de l’information. Avec les cadres supérieurs, le consultant DO peut aider à morceler 
les changements, prévoir les ressources nécessaires dans les directions, favoriser une 
perception positive, l’engagement et une compréhension des impacts des 
changements. Il peut aussi les encourager à expérimenter des projets pilotes plus 
limités, afin de conserver le contrôle et de permettre les apprentissages requis aux 
membres de l’organisation (lorsque les conditions le permettent). Il joue également 
une fonction de vigie où il veille à ce que l’engagement et la compréhension des 
cadres supérieurs soient réels et où il peut s’engager à soutenir leur vigilance pour 
que la capacité d’adaptation du milieu soit constamment évaluée.  
 
Avec les cadres intermédiaires, il peut aussi avoir une fonction de vigie. 
Cette fois-ci, toujours pour Lescarbeau (1998), cette fonction de vigie est partagée 
avec le comité de gestion de projets. Le consultant DO veille à ce que l’information 
diffusée soit complète et appropriée, que les cadres intermédiaires puissent 
s’exprimer adéquatement sur la nature du projet, sa direction et les mécanismes de 
soutien prévus. Il suit de près les activités, recueille les commentaires des acteurs et 
les analyse afin d’améliorer la mise en œuvre du projet. Il traite les conflits et les 
problèmes avec diligence.  
 
Avec le personnel, il peut assister, au besoin, le chef d’unité ou de service 
pour répondre aux besoins dans la mise en œuvre du changement. Lescarbeau (1998) 
souligne qu’il est aussi responsable d’aplanir les difficultés le plus rapidement 
possible et de consulter les employés sur les mécanismes de changements prévus 
pour leur unité et les associer dans la révision des orientations des activités, et ce, 
en conformité avec les orientations et les politiques du milieu, les objectifs du projet 
et les besoins des clients internes et externes. 
 
 Pour terminer, puisque le coordonnateur Planetree est un acteur interne de 
son milieu, nous avons retenu quelques pistes pour mieux comprendre la position 
de l’agent de changement dans la structure organisationnelle.  
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3.3.1 La position de l’agent de changement dans la structure organisationnelle   
 
Pour Granger et al. (2012), il est recommandé d’avoir un groupe ou un 
porteur de gestion du changement à l’interne de l’organisation, mais surtout, il 
importe de positionner de façon stratégique la gestion du changement au sein de 
l’entreprise. Pour déterminer le meilleur positionnement de ce groupe ou le poste de 
cette personne dans l’organisation, trois questions peuvent être posées :   
 Où se trouve la plus grande sensibilité à la gestion du changement à 
l’interne?  
 
 Où se trouve la plus grande maturité en gestion de projets à l’interne (car la 
gestion du changement se réalise souvent en mode projets) ? 
 
 Quelle est la stratégie de développement ou de croissance de l’entreprise ? 
La réponse identifiera la source probable de la majorité des changements.  
 
D’autres conditions de succès du positionnement stratégique de la fonction 
de gestion du changement sont identifiées par ces mêmes auteurs :   
 déterminer le mandat de ce groupe ou du poste, sa portée et son champ 
d’intervention; 
 
 s’assurer que les gestionnaires et les chefs de projets comprennent bien le 
rôle de la gestion du changement;  
 
 développer les compétences des experts ou des conseillers en gestion du 
changement en matière de gestion de projets.   
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4. LA SYNTHÈSE DU CADRE THÉORIQUE  
 
Nous avons consulté trois grands champs d’études pour comprendre le rôle 
du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement 1) le transfert de connaissances, 2) le courtier de connaissances, et 3) 
le changement organisationnel.  
 
De littérature sur le transfert de connaissance, nous retenons que la nature 
des connaissances influence le transfert de connaissances et que les connaissances 
de types tacites (valeurs, croyances, modèles mentaux, savoir-faire acquis avec 
l’expérience, etc.) sont plus difficiles à transférer de par leur caractère intangible 
(Argote et al., 2000; Cillo, 2005; Goh, 2002; Nonaka et al., 1997; O’Dell et al., 
1998; Szulanski, 1996; Venkitachalam et al., 2014). Cette littérature nous apprend 
aussi que la capacité d’absorption du coordonnateur Planetree, définie par son 
habileté à identifier la valeur des nouvelles connaissances, à se les approprier et à 
les mettre en application devrait être fondamentale dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement (Béliveau, 2013; Cohen et al., 1990). La 
capacité d’absorption du coordonnateur peut s’exprimer par la cohérence perçue 
entre son discours et ses actions quant aux attitudes et comportements que prône le 
modèle Planetree (Béliveau, 2013). De plus, cette capacité peut être influencée par 
la compatibilité des valeurs du coordonnateur Planetree et du modèle Planetree 
(Béliveau, 2013). Nous retenons aussi l’influence que peuvent avoir certains 
facteurs organisationnels sur le transfert de connaissances tacites tel que :  
 
a. le temps dédié aux activités de transfert de connaissances tacites telles 
que le partage d’expérience, le dialogue, la réflexion (Goh, 2002), qui 
doivent être intégrés aux processus de travail (O’Dell et al., 1998); 
 
b. la hiérarchie et les structures organisationnelles bureaucratiques, qui 
affectent la flexibilité nécessaire au transfert (Goh, 2002; Nonaka, 1994; 
Szulanski, 1996); 
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c. les systèmes d’évaluation de la performance, qui reconnaissent et 
encouragent le partage de connaissances (O’Dell et al., 1998) et qui 
perçoivent l’erreur comme une leçon d’apprentissage (Goh, 2002; 
Nonaka et al., 1997); 
 
d. la culture organisationnelle (Hammami, 2012; O’Dell et al., 1998; 
Venkitachalam et al., 2014), marquée par la confiance mutuelle entre les 
individus (Ganesh et al., 2009; Goh, 2002; Joia et al., 2010; Nooshinfard 
al., 2012) et qui s’inscrit dans les rapports humains, constitue une 
variable fondamentale à la coopération et la collaboration, qui 
s’expriment par la volonté d’un groupe ou d’un individu à travailler avec 
les autres et à partager des connaissances dans un bénéfice mutuel (Goh, 
2002).  
 
De la littérature sur le courtier de connaissances, nous retenons l’importance 
de cet acteur dans le transfert de connaissances de par ses caractéristiques 
particulières (Cohen et al., 1990; Nonaka et al., 1997; Venkitachalam et al., 2014). 
Sa compréhension des deux parties lui permet de traduire et d’adapter les 
connaissances pour favoriser l’interaction nécessaire au transfert de connaissances 
et l’utilisation des connaissances dans différents contextes (Hammami, 2012; 
Lomas, 2007; Long et al., 2013; Ridde et al., 2013; Roy et al., 1995). Il facilite le 
mouvement des informations entre des groupes qui n’ont pas d’accès physique ou 
cognitif entre eux, ou bien, qui n’ont pas de base commune sur laquelle se faire 
confiance (Long et al., 2013). En ce sens, sa connaissance de l’organisation et du 
“qui sait quoi” lui permet de briser les cloisonnements de son établissement qui font 
obstacles au transfert de connaissances (Cillo, 2005; Venkitachalam et al., 2014). 
On lui confère généralement une confiance, une crédibilité et une reconnaissance 
(Johson, 2012; Long et al., 2013). De plus, cet acteur agit dans la dissémination des 
connaissances (Hammami, 2012 ; Ridde et al., 2013) par des stratégies visant à 
situer dans leur contexte, traduire en langage clair, adapter, formater et diffuser les 
connaissances à travers un réseau social et/ou technologique et l’habileté à susciter 
un engagement élevé des groupes d’intérêt concernés (Parent et al., 2007). 
Finalement, nous retenons que certains facteurs influencent l’exercice de ce rôle 
d’interface, comme le climat organisationnel (Hammami et al., 2012), le soutien 
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offert, les attentes réalistes et claires, le temps accordé aux activités de courtage, le 
positionnement du courtier dans son réseau (Ridde et al., 2013), l’investissement de 
l’organisation (Venkitachalam et al., 2014). 
 
De la littérature sur le changement organisationnel, nous retenons que le 
recours à des stratégies de changement doit être fait en cohérence avec la nature du 
changement identifié (Collerette et al., 2001, 2002; Rondeau, 2008) et que le 
transfert du modèle Planetree génère des changements de type renouvèlement 
(Rondeau, 2008) où on souhaite changer les pratiques courantes pour développer 
une culture organisationnelle. Nous retenons aussi que les interventions du 
développement organisationnel servent bien ce type de changement (Rondeau, 
2008). Cette approche concentre son analyse sur la dimension humaine où le 
changement est vu comme une occasion d’améliorer la performance grâce à 
l’épanouissement des personnes (Soparnot, 2005) et à leur capacité à améliorer leur 
propre fonctionnement (Audet, 2009; Lescarbeau, 1998; Teasdale, 2010; Tellier, 
1992). Cette approche préconise la mobilisation et la responsabilisation des 
individus (Rondeau, 2008) face au changement. La littérature sur le DO est marquée 
par la place d’un conseiller DO, aussi appelé agent de changement (Tellier, 1992) 
ou consultant DO (Lescarbeau, 1998). L’agent de changement est aussi présent dans 
la littérature en changement organisationnel. Le terme est largement utilisé pour les 
individus, voire des équipes internes ou externes qui initient, mènent, contrôlent ou 
prennent des responsabilités pour faire arriver le changement (Caldwell, 2003). Il 
existe plusieurs avantages à utiliser un agent de changement interne, notamment sa 
compréhension profonde de l’organisation, les contacts réguliers qu’il maintient 
avec les parties prenantes de son milieu, les différents rôles qu’il joue au plan 
opérationnel et stratégique pour faciliter les changements (Buono et al., 2014). 
L’agent de changement doit travailler de concert avec les personnes de son milieu 
et les associer à toutes les phases du processus de changement (Tellier, 1992). 
Finalement, il peut mettre son expertise du comment au service du milieu pour 
l’appuyer dans la transformation (Lescarbeau, 1998).  
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5. LES QUESTIONS DE RECHERCHE  
 
À la lumière de la problématique managériale à l’étude et de la littérature 
consultée, voici les questions de recherche de ce mémoire.  
 
Question générale de recherche : 
 
1. Quel est le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement ?  
 
Questions spécifiques de recherche :  
 
2. Quelles sont les stratégies du coordonnateur Planetree pour favoriser le 
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement ? 
 
3. Quels sont les effets perçus de ces stratégies ?  
 
4. Quels sont les savoirs requis pour exercer le rôle de coordonnateur 
Planetree? 
 
5. Quels sont les éléments qui favorisent l’exercice du rôle de 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de 
son établissement ?  
 
Le prochain chapitre présente le cadre opératoire de ce mémoire pour tenter 
de répondre aux questions de recherche.  
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TROISIÈME CHAPITRE 
CADRE OPÉRATOIRE 
 
Ce troisième chapitre est consacré à la méthodologie utilisée pour tenter de 
comprendre le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree 
au sein de son organisation. Le chapitre se divise en cinq sections : 1) les objectifs 
de recherche, 2) les considérations ontologiques et épistémologiques, 3) les 
considérations méthodologiques, 4) les considérations de validité et finalement, 5) 
les considérations éthiques.  
 
1. LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE 
 
 Notre recherche vise les objectifs principaux suivants :  
 
A. Comprendre le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement; 
 
B. Identifier les stratégies du coordonnateur Planetree pour favoriser le transfert 
du modèle Planetree au sein de son établissement; 
 
C. Identifier les effets perçus de ces stratégies; 
 
D. Identifier les éléments qui facilitent l’exercice du rôle du coordonnateur 
Planetree au sein de son établissement; 
 
E. Identifier les savoirs requis pour exercer le rôle de coordonnateur Planetree; 
 
F. Générer un modèle du rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement. 
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2. LES CONSIDÉRATIONS ONTOLOGIQUES ET ÉPISTÉMOLOGIQUES  
 
La nature du rôle du coordonnateur Planetree, propre au contexte du RSSS 
et enraciné dans un environnement complexe, nous amène à inscrire cette étude dans 
le paradigme naturaliste. Ce paradigme défend que la réalité sociale est multiple et 
qu’elle se construit à partir de perceptions individuelles susceptibles de changer au 
fil du temps (Fortin, 2010). Ses principes tiennent compte de l’être humain dans sa 
globalité et du contexte dans lequel il tisse des liens avec son environnement (Fortin, 
2010). Notre étude cherche donc à recueillir les multiples constructions sociales 
associées au rôle du coordonnateur Planetree, afin de comprendre cette fonction telle 
qu’elle est perçue par les individus qui en sont témoins.  
 
Notre démarche de recherche applique une logique du particulier au général 
où, comme nous le verrons plus en détail avec la stratégie de recherche, le chercheur 
suit un raisonnement inductif qui l’amène à faire émerger des explications 
théoriques à partir des données empiriques plutôt que de valider la présence celles-
ci sur le terrain comme le propose la recherche traditionnelle (Fortin, 2010).  
 
3. LES CONSIDÉRATIONS MÉTHODOLOGIQUES  
 
Pour Gagnon (2012), la nature complexe des systèmes sociaux nécessite une 
vision holistique pour comprendre les phénomènes qui y sont liés, et seules les 
méthodes qualitatives rendent accessible une telle vision. En effet, le paradigme 
naturaliste amène le chercheur à utiliser des méthodes qualitatives pour accéder aux 
différentes représentations du phénomène étudié, car elles permettent d’observer et 
d’analyser celui-ci comme un tout intact et intégré (Gagnon, 2012). Cette section 
décrit en détail les méthodes utilisées pour mener notre étude, sélectionner les 
participants, collecter les données et analyser celles-ci.  
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3.1 La stratégie de recherche : l’étude multi-cas  
 
La méthode de recherche retenue est l’étude de cas. Notre étude s’appuie sur 
cinq cas, soit les cinq établissements qui ont participé au projet de recherche IRSC-
Planetree. Dans chacun de ces établissements (sites) œuvre un coordonnateur 
Planetree. Notre recherche est donc une étude multi-cas qui s’intéresse, en plus de 
la spécificité respective de chaque site, aux similitudes et aux différences entre eux 
(Fortin, 2010), ce que D’Amboise et Audet (2005) nomment la comparaison 
intersites. 
 
Nous verrons dans la section suivante portant sur l’échantillonnage que les 
cinq établissements participants sont différents de par leur mission, leur réalité 
territoriale et leur nombre de cadres et d’employés. De plus,  le niveau d’intégration 
du modèle Planetree varie d’un établissement à l’autre. En outre, au-delà du rôle de 
coordonnateur Planetree prescrit par le RPQ, entre autres, avec le profil des tâches 
et des responsabilités, l’exercice du rôle est à géométrie variable dans les 
établissements. À titre d’exemple, certains coordonnateurs occupent un poste de 
direction alors que d’autres occupent un poste de professionnel. Certains sont en 
poste depuis plusieurs années alors que d’autres en sont à leur première année. 
Enfin, certains ont un bagage clinique alors que d’autres ont un bagage plus 
administratif.  
 
L’étude de cas nous permettra de comprendre le rôle du coordonnateur 
Planetree grâce à un examen détaillé et approfondi, et ce, en utilisant une multitude 
de sources d’information et en s’appuyant sur l’exemple de plusieurs cas (Fortin, 
2010). Cette stratégie de recherche apporte une analyse en profondeur des 
phénomènes dans leur contexte et permet de développer des paramètres historiques 
et d’assurer une forte validité interne (Gagnon, 2012). Cette méthode est appropriée 
pour décrire, expliquer, prédire et contrôler les processus inhérents à divers 
phénomènes individuels ou collectifs (Gagnon, 2012).  
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Cette étude multi-cas est de type exploratoire, étant donné qu’il n’existe pas, 
à notre connaissance, d’autres recherches ayant étudié le rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. 
Toutefois, bien que le rôle de coordonnateur Planetree soit un phénomène peu 
étudié, nous avons cependant une idée des concepts qui se dégagent (Gagnon, 2012) 
de ce type de rôle, à partir de la revue de littérature effectuée au chapitre 2.  
 
3.2 L’échantillonnage 
 
La sélection des cinq établissements participants a été réalisée dans le cadre 
du projet de recherche IRSC-Planetree. Cet échantillonnage de convenance 
(D’Amboise et al., 2005) s’est appuyé sur la volonté de ceux-ci à participer au projet 
de recherche. Les cinq établissements participants ont des missions de soins et de 
services sociaux différentes, de même que des tailles et des réalités territoriales qui 
leur sont propres (voir tableau 2).  
 
La sélection des participants de chaque site a également été effectuée dans 
le cadre du projet de recherche IRSC-Planetree. Cette fois-ci, c’est un 
échantillonnage à choix raisonné qui a été retenu (D’Amboise et al., 2005; Fortin, 
2010). La direction de chaque établissement a d’abord identifié 60 participants 
potentiels, représentant les différentes catégories d’emploi de l’établissement, selon 
deux principaux critères : le leadership d’opinion et la disponibilité pour participer 
aux deux boucles de PCAO du projet de recherche IRSC-Planetree. L’équipe de 
recherche a ensuite sélectionné aléatoirement 30 participants parmi ceux-ci. Cette 
sélection avait pour souci de représenter les membres du personnel, de la direction 
et des cadres intermédiaires afin d’avoir accès à des perspectives différentes (Fortin, 
2010). La participation est demeurée volontaire tout au long du projet.   
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Le tableau qui suit présente les caractéristiques des établissements 
participants selon leurs missions, le nombre de points de services et le nombre de 
cadres et d’employés ainsi que la répartition des participants au projet de 
recherche36.   
 
Tableau 2 
Caractéristiques des établissements participants 
Établissement Missions 
Nombre de 
points de 
services  
Nombre de cadres 
et d’employés 
Participants 
au projet de 
recherche 
lors de la 
boucle 2* 
CRDITED de 
Chaudière-
Appalaches (C-A) 
Réadaptation pour 
les personnes en 
déficience 
intellectuelle et 
troubles 
envahissants du 
développement  
30 points de 
services 
  
32 cadres  
564 employés 
DIR : 5 
CI : 7 
Perso : 18 
CRDP InterVal 
Réadaptation pour 
les personnes en 
déficience 
physique  
9 points de 
services 
16 cadres  
376 employés  
DIR : 5 
CI : 7 
Perso : 18 
CSSS de La Mitis 
CLSC, CHSLD, 
CRDP, urgence  
9 points de 
services  
26 cadres  
851 employés 
DIR : 6 
CI : 8 
Perso : 17 
CSSS de Québec-
Nord (Q-N) 
CLSC, CHSLD, 
urgences  
20 points de 
services 
104 cadres  
2 464 employés 
DIR : 4 
CI : 4 
Perso : 22 
Centre gériatrique 
Donald Berman 
Maimonides  
CHSLD pour les 
personnes âgées de 
la communauté 
juive du Québec  
1 résidence  
(387 lits)  
24 cadres  
711 employés 
DIR : 4 
CI : 7 
Perso : 19 
* DIR : membres de la direction, CI : cadres intermédiaires, Perso : personnel  
 
 
 
 
 
                                                 
36 Les données proviennent des Rapports annuels 2013-2014 des établissements. Saisies le 31 mars 
2015. CRDITED C-A : http://www.crditedca.com ; CRDP InterVal : 
http://www.centreinterval.qc.ca/ ; CSSS de La Mitis : http://www.csssmitis.ca ; CSSS de Q-N : 
http://www.csssqn.qc.ca/fr/. Les données du Centre gériatrique Donald Berman Maimonides datent 
de 2013. Elles n’étaient pas accessibles en ligne. Elles sont issues de la documentation du projet de 
recherche IRSC-Planetree.  
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Dans le cadre du présent mémoire, nous avons également eu recours à des 
participants d’autres établissements membres du RPQ et aux membres de l’équipe 
de professionnels du RPQ, afin d’éclairer le rôle du coordonnateur Planetree 
d’autres perceptions. 
 
Plus précisément, sept membres de la direction, soit des directeurs généraux 
et des directions porteuses (directions responsables du dossier Planetree dans leur 
établissement) ainsi que 15 coordonnateurs Planetree d’autres établissements 
membres du RPQ nous ont partagés leurs perceptions quant au rôle du 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement. Concernant l’équipe de professionnels du RPQ, deux membres de la 
direction et cinq conseillers aux établissements nous ont également partagé leurs 
perceptions sur le même sujet. Nous verrons dans la prochaine section les méthodes 
de collecte de données utilisées auprès des différents participants. 
 
3.3 Les sources de données et les méthodes de collecte des données  
 
La présente étude repose sur plusieurs méthodes de collecte de données et 
plusieurs sources de données afin de suivre le principe de la triangulation (Gagnon, 
2012), où les données des différentes sources sont comparées pour accroitre la 
fidélité de celles-ci et les conclusions qui s’en dégagent (Fortin, 2010). La 
triangulation des données permet de combler les lacunes de chacune des méthodes 
ou des sources utilisées (N. Roy, 2009). Il est aussi reconnu que le recours à de 
multiples sources de données assure des études de cas de meilleure qualité (Yin, 
1997).  
 
En nous appuyant sur l’expérience terrain pour recueillir les données qui 
seront à l’origine des connaissances scientifiques générées (Fortin, 2010), notre 
étude multi-cas est de nature empirique.  
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Les techniques de collecte qui ont été utilisées sont propres à la recherche 
qualitative et favorisent la compréhension de phénomènes complexes ainsi que 
l’approfondissement de ceux qui sont peu connus (Fortin, 2010), ce qui est le cas du 
rôle du coordonnateur Planetree.  
 
Les différentes méthodes de collecte que nous avons utilisées se retrouvent 
principalement dans une boucle de PCAO (Béliveau et al., 2013). Rappelons que le 
PCAO est la méthode de recherche qualitative sur laquelle s’appuie le projet de 
recherche IRSC-Planetree37, qui comprend deux phases de collecte et d’analyse de 
données appelées boucles de PCAO. Chaque établissement participant a réalisé 
deux boucles de PCAO dans le cadre de ce projet de recherche. Notre étude s’inscrit 
dans la deuxième boucle, réalisée de septembre 2013 à juin 2014, et tire 
principalement ses données de celle-ci. L’analyse intra-cas a été réalisée lors de cette 
boucle, et ce, pour les cinq cas. La figure 6 illustre les cinq étapes d’une boucle de 
PCAO où les données sont collectées, analysées et validées au fil des phases puis 
consolidées dans un document, appelé le document PCAO.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
37 Rappel du projet de recherche IRSC-Planetree à la section 5 du chapitre 1.   
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Figure 6 
Les cinq étapes d’une boucle de PCAO et les méthodes de collectes de données 
associées  
(Béliveau et al., 2013). 
 
Sept méthodes de collecte ont été utilisées dans notre étude : 1) l’entrevue 
semi-dirigée, 2) la rencontre d’analyse conjointe avec le coordonnateur Planetree, 
3) le groupe de discussion 4) la rencontre de feedback final, 5) l’observation 
participante ou non, 6) l’analyse de la documentation des sites et de l’équipe du RPQ 
et finalement, 7) l’analyse des documents PCAO de la boucle 1 du projet de 
recherche IRSC-Planetree. Chacune de ces méthodes est décrite dans les sous-
sections qui suivent.  
 
3.3.1 L’entrevue semi-dirigée  
 
 Notre étude s’appuie principalement sur les données recueillies dans le cadre 
d’entretiens semi-dirigés. L’entrevue est considérée comme un moyen privilégié du 
chercheur pour comprendre la perspective du participant (Fortin, 2010). La 
recherche qualitative s’appuyant largement sur des données narratives (Ibid, 2010), 
l’entrevue est considérée comme l’une des plus importantes sources d’information 
(Gagnon, 2012).  
Entrevues individuelles
Analyse conjointe 
(équipe de recherche et 
représentant du milieu) 
et production du 
document PCAO 
Dissémination du 
document PCAO aux 
participants
Groupes de discussion
Rencontre de feedback 
final
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Propre à l’entretien de type semi-dirigé, le degré de liberté que nous avons 
laissé aux participants a légèrement été réduit par des questions précises posées par 
le chercheur (Gagnon, 2012). Dans notre étude, ces questions ont préalablement été 
préparées par l’équipe du projet de recherche IRSC-Planetree. Elles ont été utilisées 
pour l’ensemble des entrevues afin de fournir une base de comparaison entre les 
sites (Fortin, 2010). L’annexe B présente le guide d’entretien utilisé pour les 30 
participants des cinq sites et l’annexe C présente celui utilisé pour les sept 
participants de l’équipe de professionnels du RPQ.  
 
Les questions 9.1 à 9.5 du guide d’entretien des cinq établissements du projet 
de recherche IRSC-Planetree sont plus directement associées au rôle du 
coordonnateur Planetree. Les quatre premières ont été posées aux 151 participants, 
indépendamment de leur statut d’emploi, et abordent le rôle du coordonnateur 
Planetree du général (quel est son rôle) au particulier (quelles sont les stratégies qu’il 
utilise, quelles sont les qualités requises). La question 9.5 s’intéresse aux éléments 
qui facilitent l’exercice du rôle, comme les conditions d’exercice. Elle a été posée 
uniquement aux 33 cadres intermédiaires et aux 24 membres de la direction, étant 
donné qu’ils étaient plus à même de témoigner de ces aspects. Lorsque les autres 
participants ont partagé spontanément leurs perceptions sur ce sujet, elles ont été 
considérées dans l’analyse. Les questions 9.1 à 9.6 du guide d’entretien de l’équipe 
de professionnels du RPQ sont plus directement associées au rôle du coordonnateur 
Planetree. Elles ont été posées aux sept participants.  
 
Ces perceptions individuelles ont permis de recueillir le témoignage de 
multiples acteurs (membres de la direction, cadres intermédiaires, coordonnateurs 
cliniques, employés de différents programmes, coordonnateurs Planetree, 
conseillers et direction du RPQ). Elles forment en quelque sorte les assises 
empiriques de notre étude auxquelles s’ajoutent les données recueillies au moyen 
des autres méthodes.  Afin d’analyser les propos tenus par les participants, toutes 
les entrevues individuelles ont été enregistrées et transcrites intégralement. 
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3.3.2 La rencontre d’analyse conjointe avec le coordonnateur Planetree 
 
 Dans la méthodologie du PCAO, l’analyse des données d’entrevues permet 
d’élaborer le document PCAO de chaque établissement. Ce document est présenté 
en deux colonnes. Celle de gauche présente l’analyse de l’équipe de recherche et est 
soutenue par des extraits d’entrevues dans la colonne de droite (Béliveau et al., 
2013). L’ensemble du document PCAO relate le récit de l’organisation avec ses 
thèmes récurrents, ses enjeux et ses expériences desquels les participants sont 
amenés à dégager des apprentissages.  
 
Avant de faire l’objet d’une validation en groupe de discussion, une personne 
du milieu est invitée à valider le contenu du document. Cet exercice prend la forme 
d’une rencontre d’échange avec l’équipe de recherche. Dans le cadre du projet de 
recherche IRSC-Planetree, le coordonnateur Planetree (parfois accompagné d’autres 
personnes de son milieu) est la personne désignée pour ce faire. Bien que cette 
rencontre n’ait pas lieu en milieu réel, elle est un lieu d’observation et d’échange 
privilégié avec la personne qui exerce le rôle de coordonnateur Planetree. Elle est 
l’occasion de porter attention à différents éléments comme les réactions et/ou les 
commentaires du coordonnateur face à la manière dont son rôle est perçu par les 
participants de son établissement, les éléments qui l’ont marqué plus 
personnellement à la lecture du document PCAO, ses réflexions, commentaires ou 
questionnements sur différents éléments en lien avec le transfert du modèle 
Planetree, le modèle lui-même ou le contexte de son organisation. Finalement, cette 
rencontre permet de connaître davantage la personne qui joue le rôle, grâce aux 
moments d’échanges informels dont est ponctuée la rencontre. Ceci est un élément 
à considérer dans le phénomène étudié, les gens témoignant souvent du rôle de 
coordonnateur Planetree comme « quelque chose qu’on ne peut devenir » dû à 
l’importance accordée aux valeurs et aux habiletés relationnelles dans l’exercice de 
la fonction.  
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3.3.3 Le groupe de discussion  
  
Le groupe de discussion est une méthode de collecte qui facilite la 
compréhension du comportement et des attitudes d’un groupe cible (Geoffrion, 
2009). Il a l’avantage de vérifier si les participants ont une compréhension commune 
de la question posée et d’accéder à une compréhension plus approfondie des 
réponses collectives fournies afin de ne pas s’arrêter à la présence des phénomènes, 
mais bien à comprendre les motifs qui les sous-tendent (Ibid, 2009). Il comporte 
aussi certains biais (Ibid, 2009) : 
- la réticence de certains participants à exprimer ce qu’ils pensent vraiment, 
en particulier lors de sujets délicats; 
 
- la communication des opinions qui sont valorisées au sein du groupe, 
davantage que celles qui le sont moins;  
 
- l’influence des participants qui s’expriment plus facilement sur les opinions 
du groupe.  
 
Dans notre étude, le groupe de discussion a été utilisé via différentes sources 
de données pour des objectifs particuliers. Premièrement, il a été utilisé auprès des 
participants du projet de recherche IRSC-Planetree. Il visait à la fois à valider les 
données recueillies dans les entretiens individuels et à aller plus loin dans la collecte 
de données (Béliveau et al., 2013). Le guide d’entretien de ces groupes de discussion 
est accessible à l’annexe D. Ces derniers ont été formés par catégorie d’emploi 
(employés, cadres intermédiaires, membres de la direction) afin de favoriser des 
conditions propices à l’échange.  
 
Deuxièmement, le groupe de discussion a été utilisé auprès des autres 
établissements membres du RPQ. Nous avons tenu deux groupes de discussion 
formés de coordonnateurs Planetree ainsi qu’un groupe de discussion formé de 
membres de la direction d’établissements membres du RPQ. Réalisés à la fin des 
deux boucles de PCAO du projet de recherche IRSC-Planetree, ces groupes de 
discussion ont permis de valider les résultats obtenus grâce aux autres méthodes de 
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collecte de données, d’atteindre la saturation théorique et d’approfondir d’autres 
aspects du rôle du coordonnateur Planetree. Le guide d’entretien de ces groupes de 
discussion est accessible à l’annexe E.   
 
Afin d’analyser les propos tenus par les participants, tous les groupes de 
discussion ont été enregistrés et transcrits intégralement. Les tours de parole ont 
également été notés afin d’identifier à qui appartenaient les propos tenus.  
 
3.3.4 La rencontre de feedback à la direction   
  
 La rencontre de feedback à la direction est la dernière étape de collecte de 
données d’une boucle de PCAO. Cette rencontre présente l’ensemble des 
apprentissages organisationnels dégagés tout au long de la boucle de PCAO. Ceux-
ci sont appuyés par des éléments théoriques en transfert de connaissances et en 
changement organisationnel afin de soutenir les actions et les décisions à venir pour 
l’établissement impliqué. Seuls les membres de la direction et, à quelques occasions, 
le coordonnateur Planetree participent à cette rencontre38.  
 
3.3.5 L’observation participante ou non  
  
L’observation participante est l’une des techniques qui sollicitent le plus 
grand degré d’engagement chez le chercheur (Gagnon, 2012). Elle permet d’accéder 
à des éléments qui échappent à l’examen externe et rend davantage accessible la 
réalité des participants (Ibid, 2012), le chercheur étant plongé dans la réalité de ceux-
ci et partageant la même expérience. Par conséquent, ce type d’observation nécessite 
une grande attention quant aux considérations éthiques et aux biais que 
l’engagement risque de soulever (Ibid, 2012). Dans notre étude, l’observation des 
formations données par le RPQ a été participante. La chercheuse s’est plongée dans 
                                                 
38 Il est à la discrétion de l’établissement d’inviter le coordonnateur Planetree à la rencontre de 
feedback à la direction.  
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l’expérience au même titre que les participants aux formations, afin de saisir la 
réalité vécue par ceux-ci. Ces participants étaient pour la majorité des 
coordonnateurs Planetree nouvellement en poste. Les notes de ces rencontres ont été 
transcrites et partagées à l’équipe de recherche. Elles comprennent les faits observés 
par la chercheuse et les éléments factuels. Dans ces cas, l’observation participante 
était formelle, car elle était annoncé (Gagnon, 2012).  
 
L’observation non participante informelle a aussi été utilisée, toute visite 
d’un lieu pouvant être prétexte à une collecte spontanée de données (Gagnon, 2012). 
Ainsi, la plupart des déplacements dans les sites pour la collecte ont été l’occasion 
d’observer et de collecter des données en ce sens. Les réflexions et les 
questionnements que les observations ont suscités chez la chercheuse ont été notés 
dans un journal de bord.  
 
3.3.6 L’analyse de la documentation 
 
Pour mieux comprendre le rôle du coordonnateur Planetree, nous avons 
consulté la documentation pertinente provenant de l’équipe du RPQ. Une attention 
particulière a été accordée aux documents portant sur la Formation à la coordination 
Planetree. La documentation provenant des cinq établissements participants a aussi 
été consultée, plus précisément celle produite par le coordonnateur Planetree en lien 
avec le transfert du modèle. Ces sources de données ont surtout été utiles pour 
corroborer les renseignements provenant des autres sources (Yin, 1997).   
 
3.3.7 L’analyse des documents PCAO de la boucle 1 du projet de recherche IRSC 
Planetree  
 
Les cinq sites et l’équipe du RPQ ont complété une première boucle de 
PCAO de janvier 2012 à avril 2013, nommée la boucle 1, dans le cadre du projet de 
recherche IRSC-Planetree. La documentation d’analyse relative à cette boucle a été 
consultée pour notre étude, en particulier les documents PCAO. Outre les documents 
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PCAO, les présentations et les verbatim des rencontres de feedback final ont aussi 
été consultés. Ces documents permettent de dégager les changements vécus au sein 
d’un même site entre les deux boucles de PCAO. Plus précisément, ces sources de 
données sont précieuses pour dégager l’évolution du rôle de coordonnateur 
Planetree, mettre en relief les éléments de contexte changeants et apporter des 
éléments d’explications sur l’exercice du rôle à la boucle 2. Pour la majorité des 
documents de la boucle 1, il n’y a pas eu de retour aux données brutes dans les 
verbatims des entrevues ou des groupes de discussion.  
 
Pour clore cette section sur la collecte de données et les sources de données, 
le tableau de l’annexe F présente le détail des méthodes utilisées, des sources 
sollicitées et du temps consacré à la collecte de données empiriques. En résumé, la 
collecte de données a été réalisée par le biais de 199 rencontres dont 46 effectuées 
par la chercheuse, seule ou en collaboration avec des membres de l’équipe du projet 
de recherche IRSC-Planetree. Ces rencontres représentent plus de 269,5 heures de 
présence sur le terrain dont 94,5 heures ont été réalisées par la chercheuse, seule ou 
en collaboration avec des membres de l’équipe du projet de recherche IRSC-
Planetree.  
 
3.4 La stratégie d’analyse de données : les méthodes propres à la 
théorisation ancrée  
 
Tandis que notre stratégie de recherche, l’étude de cas, répond à la question 
« comment mener notre recherche qualitative ?», la stratégie d’analyse de données 
répond à la question « comment analyser les données collectées?» (Paillé, 1994).  
 
Pour analyser les données collectées dans notre étude, nous avons eu recours 
aux méthodes propres à la théorisation ancrée, une démarche inductive qui a pour 
objet l’élaboration de théories enracinées dans les phénomènes sociaux pour 
lesquels il existe peu d’études approfondies (Fortin, 2010). 
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 Les méthodes propres à la théorisation ancrée sont cohérentes avec les 
considérations ontologiques et épistémologiques de notre étude.  
 
Contrairement aux théories traditionnelles qui sont d’abord créées puis 
vérifiées, une théorie enracinée est « construite et validée simultanément par la 
comparaison constante entre la réalité observée et l'analyse en émergence » (Paillé, 
1994, p. 150). Ces allers-retours entre la collecte et l’analyse sont tenus jusqu’à 
l’atteinte d’une saturation théorique (Fortin, 2010). Cette dernière est jugée atteinte 
par le chercheur lorsque l’ajout de cas ou la continuation de comparaison 
n’augmente pas la connaissance du phénomène ou la théorie émergente de façon 
marginale (Eisenhardt, 1989 dans D’Amboise et al., 2005).  
 
Pour Paillé (1994, p. 149), théoriser est davantage un processus qu’un 
résultat : « c'est dégager le sens d'un événement, c'est lier dans un schéma explicatif 
divers éléments d'une situation, c'est renouveler la compréhension d'un phénomène 
en le mettant différemment en lumière ». L’auteur dégage six grandes étapes de ce 
processus :  
1. la codification, où l’on étiquette l'ensemble des éléments du verbatim; 
 
2. la catégorisation, où les aspects les plus importants du phénomène 
commencent à être nommés; 
 
3. la mise en relation, où l'analyse débute plus formellement ; 
 
4. l’intégration, où l'essentiel du propos est cerné; 
 
5. la modélisation, où l'on tente de reproduire la dynamique du phénomène 
analysé; 
 
6. la théorisation, qui consiste en une « tentative de construction minutieuse et 
exhaustive de la «multidimensionnalité» et de la «multicausalité» du 
phénomène étudié » (Paillé, 1994, p. 153). 
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Les prochains paragraphes décrivent comment nous avons utilisé les 
méthodes propres à la théorisation ancrée pour analyser les données de notre étude.  
 
Notre démarche d’analyse a débuté à l’étape 1, par une codification ouverte 
où les propos des participants ont été codifiés minutieusement de façon à ce que les 
codes soient collés aux termes du participant, l’analyse se voulant ancrée dans les 
données empiriques (Paillé, 1994). Le logiciel Atlas-ti a été utilisé pour cette 
codification et la catégorisation qui s’en est suivie.  
 
Une fois les verbatims codés, la lecture des codes utilisés a permis de passer 
à l’étape 2 où nous avons regroupé les codes, de façon à former des familles de 
codes. Pour Paillé (1994, p. 159), la catégorisation consiste à « porter l’analyse à un 
niveau conceptuel en nommant de manière plus riche et plus englobante […] les 
évènements qui se dégagent des données » et vise à « hisser l’analyse au niveau de 
la compréhension » (p. 160). Une description de chaque famille de codes a été faite 
à partir de ce que les participants « entendent par... », tel que proposé par Paillé 
(1994). 
 
Dès lors, une première compréhension d’ensemble de l’objet d’étude s’est 
dégagée. Certaines familles de codes apparaissaient centrales tandis que d’autres 
étaient composées de codes plus isolés. Certaines familles de codes étaient étanches 
dès les premiers exercices de catégorisation, c’est-à-dire que les codes qui les 
composaient ne se retrouvaient pas dans d’autres familles. La clarté avec laquelle 
les participants témoignaient du rôle a aidé à nommer ces familles de codes, à la fois 
en restant attaché aux données et en synthétisant. D’autres familles de codes, au 
contraire, ont été décomposées et recomposées à mesure que la compréhension du 
phénomène s’est précisée au fil de la démarche. Une attention a été portée aux 
occurrences des éléments partagés par les participants puisque plus un phénomène 
est récurent, plus il peut être considéré comme fiable (Paillé, 1994).  
 
  
93 
Ces premiers exercices ont permis de produire la section sur le 
coordonnateur Planetree dans les documents PCAO. Au fil de la démarche, un retour 
aux codes s’est fait pour préciser ceux-ci et s’assurer de la cohérence des termes 
utilisés ainsi que de la définition de ceux-ci. Les retours aux données ont permis, 
entre autres, la distinction entre les éléments souhaités et ceux réalisés par le 
coordonnateur Planetree.  
 
Une fois les familles de codes bien attachées aux données, celles-ci ont été 
éclairées par la théorie. Cette troisième étape a permis de mieux comprendre les 
caractéristiques des familles de codes, de les nommer plus rigoureusement et 
surtout, de comprendre la relation entre elles (Paillé, 1994). Ce que Paillé (1994, p. 
161) appelle la « sensibilité théorique du chercheur » permet de détecter des 
variations subtiles et « le fondamental de l’accessoire » dans le phénomène étudié. 
Dans notre étude, la construction du filtre théorique s’est faite une fois l’ensemble 
des données recueillies, codifiées, catégorisées et analysées de façon descriptive. 
Dans cet exercice de mise en relation, nous avons abordé les familles de codes avec 
des questions du type « cette catégorie est-elle liée aux autres et comment et 
pourquoi est-elle liée ? ». Ce travail vise à expliciter le lien dynamique jusque-là 
invisible et statique entre les catégories qui composent notre phénomène (Paillé, 
1994). Cet exercice nous a amené à revisiter nos questions de recherche et à 
délimiter l’objet d’étude.  
 
À l’étape 4, soit l’intégration, nous avons porté notre analyse au niveau du 
quoi en questionnant « quel est le rôle du coordonnateur Planetree ». Nous avons 
mis en relation les éléments qui décrivent le phénomène afin de témoigner le plus 
fidèlement possible de la réalité, comme les conditions facilitantes et les savoirs 
requis. L’étape 5, soit la modélisation où les caractéristiques importantes du 
phénomène à l’étude sont sélectionnées et mises en relation, est l’étape à laquelle 
notre analyse a abouti. L’étape finale proposée par Paillé (1994), la théorisation, n’a 
pas fait l’objet de notre travail. Nous avons mené l’analyse jusqu’à la schématisation 
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des éléments qui agissent sur l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree et qui 
ont une influence sur les effets du rôle et de ses stratégies dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de l’établissement.  
  
Les considérations de validité et d’éthique, qui agissent comme toiles de 
fond au processus méthodologique utilisé, complètent ce chapitre.    
 
4. LES CONSIDÉRATIONS DE VALIDITÉ 
 
Pour Gagnon (2012, p.21), « la véracité des résultats consiste à donner 
l’assurance que les connaissances produites sont conformes à la réalité ». La véracité 
des résultats se compose des quatre critères de rigueur utilisés en recherche 
qualitative : 1) la crédibilité, 2) la transférabilité, 3) la fiabilité et 4) la confirmabilité 
(Fortin, 2010). Dans notre étude, différentes stratégies ont été utilisées pour 
satisfaire ces critères.  
 
La confirmabilité réfère à l’objectivité dans les données et leur 
interprétation. Elle se constate en vérifiant que les résultats reflètent bien les données 
et non l’opinion du chercheur (Fortin, 2010). La crédibilité fait référence au « degré 
d’exactitude de la description et de l’explication du phénomène vécu par les 
participants ainsi que de la réalité interprétée » (Fortin, 2010, p. 57). La fiabilité est 
liée à la constance des observations dans le temps (Fortin, 2010). Des résultats 
fiables sont constatés lorsque des résultats sensiblement similaires sur un 
phénomène sont constatés par un autre chercheur (Gagnon, 2012). La transférabilité 
réfère à l’exactitude de la description servant à l’application éventuelle des 
conclusions à d’autres contextes similaires (Fortin, 2010). Pour Savoie-Zajc (2009, 
p. 358) ce critère porte la question suivante « en quoi est-ce que ce savoir produit 
auprès de cet échantillon de personnes peut-il aider à comprendre la dynamique 
d’une autre situation qui possède des caractéristiques similaires ? » 
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Le tableau de la page suivante rassemble les stratégies utilisées dans notre 
recherche pour répondre à ces quatre critères d’évaluation d’une recherche 
qualitative.  
 
Tableau 3 
Stratégies utilisées pour répondre aux critères de validité 
Critères Stratégies utilisées dans notre recherche  
Confirmabilité  
 Définition claire de l’objet de recherche et validation de la problématique 
managériale avec l’équipe de professionnels du RPQ et les établissements 
qui ont participé au projet de recherche IRSC-Planetree 
 Questions de recherche clairement posées  
 Triangulation des données à partir de sources et de méthode de collectes 
variées  
 Enregistrement et transcription des entrevues et des groupes de discussion, 
prise de notes d’observation partagée à l’équipe de recherche  
 Validation du document PCAO par les participants lors des groupes de 
discussion 
 Validation des exercices d’analyse des données par l’équipe de recherche 
IRSC-Planetree 
Crédibilité  
 Triangulation des données en ayant recours à de multiples sources et 
méthodes de collecte  
 Identification des explications contradictoires  
 Observation et collecte des données en continu  
 Sélection représentative des participants  
 Identification et prise en compte des facteurs changeants dans 
l’environnement lors des périodes de collecte de données  
 Sollicitation d’échanges avec l’équipe de recherche, l’équipe de 
professionnels du RPQ et la communauté Planetree international via la 
présentation de résultats préliminaires 
Fiabilité  
 Présentation détaillée de la démarche méthodologique menée avec ses 
procédures de collecte et d’analyse des données 
 Description riche des données  
 Triangulation des méthodes de collecte de données  
Transférabilité 
 Échantillonnage diversifié des établissements participants et de leurs 
coordonnateurs Planetree 
 Description détaillée des établissements, de leur contexte et des postes de 
coordonnateurs Planetree  
 Utilisation de diverses méthodes pour réduire et analyser les données pour 
générer un modèle d’intervention du rôle de coordonnateur Planetree dans 
le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement 
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5. LES CONSIDÉRATIONS ÉTHIQUES   
 
Ce mémoire a été conduit selon les règles d’éthique qui veillent au respect 
des personnes (Fortin, 2010). Le projet de recherche IRSC-Planetree auquel 
s’attache cette étude a obtenu un certificat d’éthique multicentrique du MSSS et 
l’approbation des comités d’éthique de la recherche des établissements 
d’enseignement impliqués.  
 
La venue de la chercheuse a été communiquée aux dirigeants et aux 
coordonnateurs Planetree des cinq établissements impliqués dans le projet de 
recherche IRSC-Planetree. Le rôle et le sujet d’étude de celle-ci ont été clarifiés et 
approuvés auprès d’eux et de l’équipe du RPQ. De plus, un formulaire de 
consentement libre et éclairé qui explique la nature du projet et les implications des 
participants a été utilisé pour chaque participant sollicité. Les annexes G et H 
présentent ces formulaires.  
 
 À la page suivante, une figure illustre la synthèse des principaux éléments 
de notre cadre opératoire. Les flèches ascendantes entre les éléments illustrent la 
démarche inductive que nous avons suivie.   
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Figure 7 
Synthèse des principaux éléments du cadre opératoire 
 
 
  
Réalisation des cinq étapes d'analyse jusqu'à la
modélisation du rôle du coordonnateur
Planetree dans le transfert du modèle Planetree
au sein de son établissement. Stratégie marquée
par des allers-retours entre les données et
l'analyse.
Stratégie d'analyse de données utilisée : les 
méthodes propres à la théorisation ancrée
Entretrevue semi-dirigée, Groupe de discussion,
Rencontre d’analyse conjointe avec le coordonnateur
Planetree, Rencontre de feedback à la direction
Observation participante ou non, Analyse des
documents des sites et du RPQ, Analyse des
documents PCAO de la boucle 1 du projet de
recherche IRSC-Planetree
Méthodes de collectes de données utilisées (7)
151 participants (employés, cadres intermédiaires,
directeurs) de cinq établissements membres du RPQ
7 membres de l'équipe conseil du RPQ
7 directeurs et 15 coordonnateurs Planetree d'autres
établissements membres du RPQ que ceux du projet
de recherche IRSC-Planetree
Sources de données sollicitées 
Permet l'analyse profonde de cinq sites et la comparaison
entre eux
Stratégie de recherche choisie : l'étude multi-cas
La réalité est socialement construite. Le phénomène est
étudié via les perceptions attribuées au phénomène par
les individus qui peuvent en témoigner
Paradigme de recherche : naturaliste/constructiviste
Comprendre le rôle du coordonnateur Planetree dans le
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement
Objectif de recherche principal
Phénomène peu exploré, ancré dans une réalité complexe et
intimement lié à son contexte
Objet d'étude : le rôle du coordonnateur Planetree
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QUATRIÈME CHAPITRE 
PRÉSENTATION ET ANALYSE DES RÉSULTATS 
 
Le chapitre de la présentation et de l’analyse des résultats vise à répondre 
aux objectifs principaux du mémoire, soit a) comprendre le rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement,               
b) identifier les stratégies du coordonnateur Planetree pour favoriser le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement, c) identifier les effets perçus de ces 
stratégies, d) identifier les éléments qui facilitent l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree, e) identifier les différents savoirs requis pour exercer le 
rôle de coordonnateur Planetree et f) proposer un modèle du rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement.  
 
Le chapitre se divise en deux sections. La première est consacrée à la 
présentation et à l’analyse intercas des résultats de notre étude. Cette section se 
décline en quatre parties : 1) les éléments contextuels communs aux cinq cas, 2) les 
perceptions des participants quant aux éléments qui favorisent l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree, 3) les perceptions des participants quant aux différents 
savoirs requis pour exercer le rôle du coordonnateur Planetree, 4) les perceptions 
des participants quant au rôle du coordonnateur Planetree, ses stratégies et leurs 
effets dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement.  
 
La deuxième section est consacrée à la proposition d’un modèle qui illustre 
le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de 
son établissement. Ce modèle s’appuie à la fois sur les résultats de notre étude et sur 
notre cadre théorique présenté au chapitre 2. 
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1. L’ANALYSE INTERCAS DES RÉSULTATS DE L’ÉTUDE  
 
L’analyse intercas des résultats de la présente étude s’appuie sur l’analyse 
intracas réalisée dans le cadre de la boucle 2 du projet de recherche IRSC-Planetree. 
Ainsi, les résultats respectifs à chaque établissement ont été analysés séparément 
avant d’être comparés et contrastés à travers l’analyse intercas.  
 
Les résultats de notes analyse intercas sont principalement issus des 
entrevues et des groupes de discussion de la boucle 2 de la démarche PCAO des 
cinq établissements participants du projet de recherche IRSC-Planetree. Ils ont été 
complétés par les données collectées lors des groupes de discussion auprès des 
autres établissements membres du RPQ, les données collectées auprès de l’équipe 
de professionnels du RPQ, les observations et la documentation pertinente. 
 
 Les résultats présentés dans cette section ont d’abord été retenus lorsqu’ils 
étaient mentionnés par plus de trois établissements sur cinq, avec un nombre de dix 
répondants et plus. Ce nombre peut sembler petit étant donné le nombre de 
répondants de notre étude, mais nous avons souhaité fournir un portrait riche du rôle 
du coordonnateur Planetree, en tenant compte de l’ensemble des éléments pertinents 
à la description de ce rôle. Les résultats ont aussi été retenus lorsqu’ils étaient 
mentionnés par un ou deux établissements sur cinq, avec une majorité de répondants 
représentant l’échantillon ou un niveau hiérarchique particulier (personnel, cadres 
intermédiaires et membres de la direction). Il nous importait également de retenir 
les établissements avec des réponses que l’on ne retrouve pas dans plusieurs 
établissements, mais qui engendrent des effets perçus favorables au transfert du 
modèle Planetree. Toutes ces stratégies d’analyse visaient à atteindre le but final de 
notre étude, soit de proposer un modèle du rôle du coordonnateur Planetree 
caractérisé par des stratégies qui favorisent le transfert du modèle Planetree au sein 
de son établissement. Tout au long de cette section, nous précisons le nombre 
d’établissements pour chaque résultat présenté. 
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Dans la présente section, l’analyse intercas est accompagnée de citations 
pour illustrer les résultats. Chacune des citations est accompagnée d’un code, par 
exemple (A_PCAO 1_DIR_1). La première lettre représente l’établissement, suivi 
de la boucle de PCAO et du statut d’emploi du participant (DIR : direction, CI : 
cadre intermédiaire, Perso : personnel). Le dernier chiffre représente le numéro du 
participant et démontre la préoccupation de citer une variété d’individus. Dans un 
souci de respecter l’anonymat des participants, le dernier chiffre ou la lettre ont 
parfois été retirés. Dans le même but, un code faisant abstraction de l’établissement 
d’appartenance a été attribué aux cinq coordonnateurs Planetree pour conserver 
l’authenticité de leurs propos. Le tableau qui suit présente des exemples des codes 
utilisés dans la présentation de nos résultats pour chaque type de source de données.   
 
Tableau 4 
Exemples de codes attribués selon les différentes sources  
Sources   Exemples de codes* 
Cinq établissements participants (A_PCAO 1_DIR_1) 
Groupes de discussion des cinq établissements 
participants 
(A_PCAO_DIR_GdD) 
Groupes de discussion des autres établissements 
membres du RPQ 
(Coordo 1_GdD) 
(Dir/Coordo_GdD) 
Coordonnateurs Planetree (PCAO 1_Coordo_1) 
Équipe de professionnels du RPQ (RPQ_PCAO 1) 
 
Comme nous venons de le mentionner, l’analyse intercas de notre étude est 
composée de quatre parties. Nous débutons avec les éléments contextuels communs 
aux cinq cas. Cette analyse nous permettra de comprendre dans quel contexte le rôle 
du coordonnateur Planetree a été exercé dans chacun des cas étudiés.  
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1.1 Les éléments contextuels communs aux cinq cas  
 
  L’analyse du contexte dresse le portrait des éléments contextuels communs 
aux cinq cas qui ont pu influencer l’exercice du rôle des coordonnateurs Planetree 
lors de la boucle 2 de la démarche PCAO dans les cinq établissements participants.  
 
Dans l’implantation du modèle Planetree, un membre de la direction est 
identifié comme porteur de dossier et, en ce sens, est appelé direction porteuse. Cette 
direction porteuse est, en quelque sorte, le supérieur hiérarchique du coordonnateur 
Planetree pour les responsabilités qui lui sont attribuées quant au transfert du modèle 
Planetree dans son établissement. Le tableau 5 présente la direction porteuse des 
établissements participants. Comme nous pouvons le constater, dans trois des cinq 
cas de notre étude, la direction générale est la direction porteuse du dossier 
Planetree.  
 
Tableau 5 
Direction porteuse dans les cinq établissements participants  
Établissement Supérieur hiérarchique pour les responsabilités associées à Planetree 
CRDITED de C-A Direction générale 
CRDP InterVal Direction des ressources humaines  
CSSS de La Mitis Direction générale 
CSSS de Q-N Direction générale 
Centre gériatrique 
Donald Berman 
Maimonides 
Direction des soins infirmiers (boucle 1)  
Direction des ressources humaines et de la qualité (boucle 2)  
 
Par ailleurs, les cinq coordonnateurs Planetree évoluent dans des 
environnements de travail différents. En plus d’avoir différentes missions de soins 
et de services, les cinq établissements présentent différentes caractéristiques quant 
au transfert du modèle Planetree. Bien que leur année d’adhésion au RPQ soit 
relativement semblable, le niveau d’avancement du transfert du modèle Planetree 
varie d’un établissement à l’autre. Deux coordonnateurs Planetree exercent leur rôle 
dans un établissement reconnu Argent, un coordonnateur Planetree exerce son rôle 
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dans un établissement désigné Or et les deux autres dans un établissement non 
reconnu ou désigné. Cette information nous donne une idée du niveau 
d’avancement. Notons qu’il est toutefois possible qu’un établissement n’ayant pas 
effectué de désignation ou de reconnaissance Argent ou Bronze soit tout de même 
avancé dans sa démarche. Dans notre analyse du contexte, nous avons aussi retenu 
les services de l’équipe de professionnels du RPQ auxquels ont eu recours les 
établissements, autres que les services requis au moment de l’adhésion au RPQ. Le 
tableau qui suit présente ces caractéristiques des établissements participants.  
 
Tableau 6 
Caractéristiques des établissements participants quant au transfert du modèle 
Planetree 
Établissement 
Année 
d’adhésion au 
RPQ 
Désignation ou 
reconnaissance 
Services du RPQ utilisés aux 
boucles 1 et 239 (autres que les 
services requis) 
CRDITED de C-A 2009 Argent 
Désignation  
Coaching Ourselves  
Visite d’organisations 
Évaluation de la santé 
organisationnelle et du bien-
être au travail    
CRDP InterVal 2010 Argent 
Désignation  
Atelier des composantes  
CSSS de La Mitis 2009 - 
Coaching Ourselves  
Visite d’organisations 
CSSS de Q-N 2009 - - 
Centre gériatrique 
Donald Berman 
Maimonides 
2007 Or 
Désignation  
Coaching Ourselves  
Visite d’organisations 
  
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
39 Seuls les services payants ont été retenus.  
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Au cours de la boucle 2, différents évènements sont survenus dans le 
parcours des établissements. Sans avoir un impact direct sur l’exercice du rôle des 
coordonnateurs Planetree, ces évènements ont pu moduler leur environnement de 
travail et le transfert du modèle Planetree dans leur établissement. Chaque 
établissement a connu des changements en ce qui concerne les acteurs impliqués de 
près dans le transfert du modèle Planetree, c’est-à-dire la direction générale, le 
coordonnateur Planetree et la direction porteuse. Le tableau qui suit présente les 
évènements marquants de la boucle 2 pour chacun des établissements participants.  
 
Tableau 7 
Évènements marquants de la boucle 2 dans chacun des établissements participants 
Établissement Évènements marquants   
CRDITED de C-A 
Départ de la directrice générale (direction porteuse)  
Reconnaissance Argent  
Démarche de fusion avec un autre établissement  
Projet Lean Santé du MSSS (subvention pour le déploiement et la 
pérennisation de l’approche Lean)  
CRDP InterVal 
Départ du directeur général 
Départ de la directrice des ressources humaines (direction porteuse) 
Changement de coordonnateur Planetree  
Coupures de postes  
CSSS de La Mitis 
Changement de coordonnateur Planetree  
Travaux pour réduire le recours à la main d’œuvre indépendante  
Travaux pour améliorer le climat de travail en soins de longue durée  
CSSS de Q-N 
Absence du coordonnateur Planetree 
Projet Lean Santé du MSSS (subvention pour le déploiement et la 
pérennisation de l’approche Lean) 
Centre gériatrique 
Donald Berman 
Maimonides 
Départ de la directrice des soins infirmiers (direction porteuse)  
Désignation  
Démarche de fusion avec un autre établissement  
 
Différents changements sont aussi survenus quant au poste de coordonnateur 
Planetree, à savoir son niveau hiérarchique, son embauche fait à l’interne ou à 
l’externe et la présence de responsabilités autres que celles liées au transfert du 
modèle Planetree. Le tableau suivant décrit le type de poste du coordonnateur 
Planetree dans chaque établissement, et ce, pour la boucle 1 et la boucle 2. Des 
couleurs ont été associées aux éléments changeants entre les deux boucles. La lettre 
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associée à chaque établissement a été retirée pour préserver l’anonymat des 
coordonnateurs Planetree de notre étude dans la suite de la présentation des résultats.  
 
Tableau 8 
Type de poste du coordonnateur Planetree aux boucles 1 et 2 dans les 
établissements participants 
Établissement 1 2 3 4 5 
B
o
u
cl
e 
1
 
Niveau 
hiérarchique  
Professionnel  
Cadre 
intermédiaire  
Cadre 
supérieur 
Professionnel  Professionnel  
Embauche Interne  Externe  Interne Interne  Externe 
Mandat  
Uniquement 
Planetree  
Avec autres 
responsabilités  
Avec autres 
responsabilités 
Uniquement 
Planetree 
Uniquement 
Planetree  
B
o
u
cl
e 
2
 
Niveau 
hiérarchique  
Cadre 
intermédiaire 
Cadre 
intermédiaire 
Cadre 
supérieur  
Cadre 
supérieur  
Professionnel  
Embauche Interne  Externe  Interne Interne  Interne 
Responsabili-
tés  
Uniquement 
Planetree  
Avec autres 
responsabilités  
Avec autres 
responsabilités 
Avec autres 
responsabilités 
Avec autres 
responsabilités 
 
Changement entre les boucles 1 et 2 en ce qui concerne l’embauche (interne ou externe) 
Changement entre les boucles 1 et 2 pour ce qui est du niveau hiérarchique  
Changement entre les boucles 1 et 2 en ce qui concerne les responsabilités   
 
De plus, trois établissements sur cinq ont connu un changement quant à la 
personne qui occupe le poste de coordonnateur Planetree depuis leur adhésion au 
modèle.  
 
L’analyse intercas constate certains effets associés aux changements entre la 
boucle 1 et la boucle 2.  
 
Dans deux établissements, en demandant aux participants de nous parler de 
leur coordonnateur Planetree, ces derniers ont spontanément identifié la personne 
qui occupe le poste de coordonnateur Planetree dans leur établissement. Selon ces 
participants, celui-ci était connu des directeurs, des cadres intermédiaires, du 
personnel et de la clientèle. La notoriété de leur coordonnateur Planetree, c’est-à-
dire le fait qu’il soit connu de la majorité des membres de l’établissement, leur 
permettait de voir le coordonnateur Planetree comme une figure de référence sur qui 
ils pouvaient compter lorsqu’ils avaient des questions et des idées à propos du 
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modèle Planetree. « Elle est facile d’approche, accessible, disponible […]. Pas 
seulement avec le personnel, mais aussi avec les familles, les clients, les chefs de 
département […] Ils savent qui elle est, ce qu’elle représente et ce qu’elle fait. » 
(E_PCAO 2_Perso_7). Dans l’un de ces deux établissements, des changements entre 
la boucle 1 et 2 ont été identifiés quant à la personne qui occupe le poste et quant 
aux caractéristiques du poste. Dans l’autre établissement, la personne qui joue le 
rôle de coordonnateur Planetree n’avait pas changé, mais certaines caractéristiques 
du poste avaient changé.  
 
Dans les trois autres établissements, il était difficile pour les participants 
d’identifier la personne qui occupait le poste de coordonnateur Planetree dans leur 
établissement. Ceux-ci avaient connu, lors de la boucle 1, un coordonnateur 
Planetree davantage visible et actif dans l’exercice de son rôle, c’est-à-dire qu’il 
travaillait de près avec les membres de son établissement pour transférer le modèle 
Planetree. Pour deux de ces établissements, la personne qui occupait le poste de 
coordonnateur Planetree avait changé à la boucle 2 et pour l’autre établissement, le 
coordonnateur était absent. 
 
Pour les deux établissements où la personne qui occupe le poste de 
coordonnateur Planetree avait changé, la méconnaissance des participants était 
davantage à propos de la personne qui exerce le rôle, qu’à propos de la fonction, 
c’est-à-dire ce qu’est un coordonnateur Planetree. En effet, la plupart des 
participants étaient tout de même en mesure de témoigner du rôle dont ils avaient 
été témoins à la boucle 1 ou de ce qu’il souhaiterait que le coordonnateur Planetree 
exerce comme rôle, à la lumière de ce qu’ils ont connu lors de la boucle 1. 
 
Cette personne-là nous alimentait sur : il va y avoir ça, on pourrait 
faire ça. […] Tu me dirais : tu te réfères à qui? Je te dirais : attend 
un peu, je vais faire quelques téléphones, ce n’est pas clair dans 
ma tête qui a pris ces tâches-là. Tandis qu’avant, c’était clair 
(B_PCAO 2_Perso_1). 
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Dans ces deux établissements, le manque de prise en charge et de direction 
donnée au modèle Planetree dans l’établissement a été souligné par les participants. 
Certains mentionnaient l’attente d’un leader, d’un guide ou de quelqu’un pour 
répondre à leur question, dynamiser la démarche et contaminer positivement les 
membres de l’organisation. D’autres craignaient le retour aux anciennes pratiques 
dû à l’absence d’une ressource pour alimenter l’organisation sur les possibilités 
d’action et préserver les acquis. De plus, une personne craignait que les 
responsabilités du poste de coordonnateur Planetree soient mises sur les épaules des 
cadres intermédiaires.  
 
Pour l’établissement où le coordonnateur Planetree était absent, il était 
difficile pour les membres du personnel d’identifier la personne qui jouait désormais 
le rôle de coordonnateur Planetree. Il était aussi difficile, voire impossible pour eux, 
de parler de ce que faisait le coordonnateur Planetree dans leur établissement. 
Toutefois, de leur côté, les membres de la direction connaissaient le coordonnateur 
Planetree et pouvaient facilement témoigner du travail qu’il exerçait dans 
l’établissement. Nous retenons qu’à défaut de pouvoir parler de leur coordonnateur 
Planetree, quelques participants du personnel ont souligné qu’ils pouvaient bien 
identifier le représentant Planetree de leur équipe. 
 
Je suis capable d’identifier facilement qui est responsable dans 
mon équipe […], mais nommer la personne qui chapeaute le 
comité de coordination, je ne serais pas capable de le dire non. 
[…] Son nom m’échappe (D_PCAO 2_Perso_8).  
 
Dans cet établissement où le coordonnateur Planetree était absent, 
l’inactivité du rôle et du transfert du modèle Planetree qui ressortait des résultats 
chez les deux autres établissements fut moins constatée. Différentes raisons peuvent 
expliquer cet élément. Certaines des responsabilités du poste de coordonnateur 
Planetree furent prises en charge par un membre de son équipe qui avait été formé 
au même titre que le coordonnateur Planetree par l’équipe de professionnels du 
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RPQ40. Ce remplaçant a maintenu les principales stratégies que le coordonnateur 
Planetree avait instaurées. De plus, les responsabilités des autres acteurs dans le 
transfert du modèle Planetree, comme les cadres supérieurs, les cadres 
intermédiaires et les membres du comité responsable du transfert du modèle 
Planetree, étaient prises en charge par ceux-ci, et ces acteurs étaient imputables des 
résultats visés.  
 
Finalement, sur les trois établissements où le rôle de coordonnateur Planetree 
était joué par une nouvelle personne, deux établissements ont identifié ce 
changement comme un élément qui nuit au transfert du modèle Planetree. Pour le 
troisième, ce changement a permis au modèle Planetree de gagner en crédibilité, 
grâce à la crédibilité de la nouvelle personne choisie pour jouer ce rôle, identifiée 
par les participants comme un levier dans le transfert du modèle.  
 
Nous retenons de l’analyse croisée sur ces mouvements entre la boucle 1 et 
la boucle 2 que changer les caractéristiques du poste de coordonnateur Planetree 
peut générer certains effets plus négatifs pour le transfert du modèle Planetree. 
Toutefois, ceux-ci peuvent être atténués de différentes façons. Des communications 
claires sur qui est la personne qui occupe le poste de coordonnateur Planetree, la 
présence et la visibilité du coordonnateur Planetree dans les activités quotidiennes 
des membres de son établissement et un maintien des activités associées au transfert 
du modèle Planetree dans l’établissement grâce à la collaboration des autres acteurs 
impliqués dans celui-ci sont des pistes de solutions à cet effet. Nous retenons aussi 
que le changement de personne qui occupe le poste de coordonnateur Planetree peut 
influencer le transfert du modèle Planetree. La crédibilité accordée à cette personne 
par les membres de l’établissement semble être un élément incontournable pour que 
le coordonnateur Planetree soit une force motrice au transfert du modèle Planetree 
dans son établissement.  
                                                 
40 La personne avait, entre autres, suivi la Formation à la coordination Planetree.  
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1.2 Les perceptions des participants à l’égard des éléments qui favorisent 
l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree 
 
 Les éléments ou les conditions qui facilitent l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree ont été identifiés lors des entrevues avec la question : 
« Quels sont les éléments qui facilitent le travail du coordonnateur Planetree ? ». 
Cette question a été posée aux cadres intermédiaires et aux membres de la direction, 
car ils étaient plus à même de témoigner de ces éléments41. Toutefois, les éléments 
partagés par le personnel ont été considérés dans les résultats. Nous avons également 
posé cette question lors des groupes de discussion avec les autres établissements 
membres du RPQ et lors des entrevues auprès de l’équipe de professionnels du RPQ. 
Leur perception a permis de valider les éléments les plus nommés dans les cinq 
établissements participants. 
 
L’analyse intercas dégage deux grands éléments qui favorisent le travail du 
coordonnateur Planetree au sein de son établissement : 1) le soutien de la direction 
et 2) la collaboration des cadres intermédiaires et du personnel. Une figure synthèse 
de ces éléments clôt cette section. Regardons le détail de ces deux grands éléments 
qui favorisent le travail du coordonnateur Planetree au sein de son établissement. 
 
1.2.1 Le soutien de la direction  
 
Le soutien de la direction est un élément incontournable à l’exercice du rôle 
du coordonnateur Planetree dans son établissement puisque plusieurs éléments  
mentionnés par les participants se regroupent sous cette catégorie. « Le support de 
la direction est crucial. Si les directeurs ne supportent pas la démarche ou le 
coordonnateur Planetree, c’est sûr que ça va aller difficilement » (C_PCAO 
2_CI_5). D’après l’analyse intercas, ce soutien prend différentes formes et semble 
                                                 
41 Cette question n’a pas été posée aux participants du Centre gériatrique Donald Berman 
Maimonides lors des entretiens semi-dirigés puisque la question a été ajoutée suite à la collecte de 
données de la boucle 2 de cet établissement.  
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intimement lié à l’importance qu’attribue la direction au transfert du modèle 
Planetree dans l’établissement. Les différentes formes de soutien qui ont été 
mentionnés sont : a) une légitimité accordée au rôle du coordonnateur Planetree,         
b) un accès à la direction, c) un rôle clair et connu et des responsabilités réalistes et 
cohérentes entre elles, un budget et un comité consacrés au transfert du modèle 
Planetree. 
 
a) Une légitimité accordée au rôle du coordonnateur Planetree 
  
Pour les cinq établissements, lorsque la direction reconnaît le coordonnateur 
Planetree comme légitime d’intervenir dans l’établissement et qu’elle s’applique à 
communiquer cette légitimité auprès des membres de l’organisation, le travail du 
coordonnateur Planetree est facilité. Tel que mentionné plus haut, cette légitimité 
semble liée à l’importance que la direction attribue au transfert du modèle Planetree. 
En effet, une fois le transfert du modèle Planetree mis en priorité par la direction, 
les acteurs de pouvoir, comme les directeurs et les cadres intermédiaires, sont 
davantage imputables de l’atteinte des résultats visés par le transfert du modèle 
Planetree. Ceci permet de positionner plus clairement le coordonnateur comme un 
acteur qui aidera l’organisation à atteindre les résultats visés par le transfert du 
modèle Planetree. En effet, l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree se fait 
dans le prolongement du travail de la direction générale auprès des directeurs et de 
celui des directeurs auprès des cadres intermédiaires, quant au rôle qui est attendu 
d’eux dans le transfert du modèle Planetree. Plus précisément, la légitimité attribuée 
par la direction au coordonnateur Planetree lui confère un certain droit de regard sur 
l’avancée des différents objectifs visés afin d’assurer un suivi du transfert du modèle 
Planetree dans l’établissement.  
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Ma DG, elle en a fait une priorité organisationnelle, le conseil 
d’administration en a fait une priorité, ça s’est retrouvé dans le 
plan d’action avec un livrable attendu pour chacun des directeurs 
et eux, ça s’est retrouvé comme livrable dans le plan d’action pour 
chaque gestionnaire. […] Et ça, ça me légitimise après de 
descendre et dire : ok, où en êtes-vous, parce que eux, ils vont se 
faire questionner. Je suis hyper légitimée et ça, c’est un levier. Si 
on n’a pas ça, oubliez ça (PCAO 1_Coordo_7).  
 
Il faut que les gestionnaires, les directeurs comprennent bien le 
rôle et qu’ils soient en mesure de le légitimer auprès de leur 
équipe. Et ça, quand ce n’est pas là, tu le sens. […] Ce qui nous 
aide beaucoup, c’est que ces mêmes directeurs-là, les bottines 
suivent les babines, […] ça prend un DG qui est capable de 
recadrer ses directeurs, et des directeurs qui sont capables de 
recadrer leurs gestionnaires (Coordo 1_GdD). 
 
Trois établissements considèrent que la position du coordonnateur Planetree 
dans la structure organisationnelle renforce le message de légitimité attribuée au 
modèle Planetree et parallèlement, au rôle du coordonnateur Planetree. « Elle relève 
de la direction générale.  […] C’est un facteur aidant parce qu’elle a accès au comité 
stratégique, à la direction générale pour agir. Donc, elle est légitimée 
officiellement » (A_PCAO 2_DIR_4). Un établissement a d’ailleurs promu le 
coordonnateur Planetree à un niveau hiérarchique plus élevé, passant de 
professionnel à cadre intermédiaire, pour démontrer l’importance accordée au 
modèle dans l’établissement. Toutefois, l’attribution d’une position plus élevée dans 
la structure hiérarchique ne peut, à elle seule, légitimer le rôle. Si la direction 
n’accorde pas d’importance au transfert du modèle Planetree dans l’établissement, 
que les gestionnaires ne jouent pas le rôle qui est attendu d’eux dans le transfert du 
modèle Planetree et qu’ils ne reconnaissent pas le modèle Planetree et le rôle du 
coordonnateur Planetree comme des éléments nécessaires à l’atteinte des objectifs 
organisationnels, le fait d’attribuer une position hiérarchique plus élevée au 
coordonnateur Planetree ne facilitera pas nécessairement l’exercice de son rôle dans 
l’établissement. À titre d’exemple, nous retenons l’observation d’un coordonnateur 
Planetree, qui nous partage l’évolution du rôle et la tendance des établissements à 
  
111 
attribuer une position plus élevée au coordonnateur Planetree dans la structure 
hiérarchique. 
 
Ça a changé parce que moi, quand j’ai commencé, je n’avais pas… 
ma fonction, c’est agente d’informations, je ne suis pas cadre. 
Tandis que tu regardes l’évolution du rôle, il évolue beaucoup vers 
un rôle cadre avec beaucoup de structure, d’animation. […] Quand 
on dit ‘challenger ton comité de direction’, c’est beaucoup des 
expressions qu’on entend (PCAO 2_Coorodo_9).  
 
b) Un accès à la direction  
 
 Pour les cinq établissements, l’accès à la direction facilite le travail du 
coordonnateur Planetree. Plus précisément, il a été souligné que l’organisation doit 
éviter les intermédiaires entre le coordonnateur Planetree et les sources 
d’information stratégiques, comme la direction générale et le comité de direction.   
« Qu’elle ait accès à l’équipe de direction et au DG, ça ne peut pas être quelqu’un, 
pour moi, qui est sous la gouverne d’un programme […] plus il y a d’intermédiaires, 
plus l’information […] est livrée avec un regard différent » (RPQ_PCAO 2). Lors 
des groupes de discussion avec les autres établissements membres du RPQ, nous 
avons pu comprendre que l’accès à la direction permet au coordonnateur Planetree 
de poser des questions, de conseiller et d’affiner sa compréhension des décisions et 
des évènements en cours afin d’adapter ses stratégies de communication en lien avec 
le modèle Planetree.  
 
Pour deux établissements, l’accès à la direction peut être facilité si le 
coordonnateur Planetree siège au comité de direction, soit dû à son statut de cadre 
supérieur ou de façon ponctuelle. Siéger au comité de direction lui permet de suivre 
l’évolution des dossiers, saisir les informations auxquelles y associer le modèle 
Planetree et adapter ses stratégies de communication pour bien transmettre les 
informations. Par ailleurs, l’analyse intercas dégage que la collaboration entre le 
coordonnateur Planetree et la direction porteuse du dossier Planetree permet d’avoir 
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accès à l’information issue de la direction. La qualité de la collaboration entre ces 
deux personnes et la prise en charge des responsabilités associées à Planetree par la 
direction porteuse semblent pallier, en quelque sorte, à la proposition précédente, 
c’est-à-dire siéger au comité de direction de façon ponctuelle ou permanente. 
 
Enfin, l’analyse intercas met en lumière certaines mises en garde quant à 
l’accès direct du coordonnateur Planetree à la direction générale. Cet accès doit être 
accordé pour soutenir le travail du coordonnateur Planetree et non dans l’idée de 
contourner le rôle des gestionnaires.  
 
Les directions sont là pour soutenir les activités des opérations et 
quand les gens demandaient des choses et qu’ils ne l’avaient pas 
tout de suite, il s’est développé [avec l’ancienne coordonnatrice 
Planetree] un réflexe à l’effet : « on va demander à la 
coordonnatrice Planetree, elle a une entrée directe à la direction 
générale (A_PCAO 2_DIR_2).  
 
Quand ils s’entendent bien avec la direction porteuse [les 
coordonnateurs Planetree], ça veut dire qu’ils ont des réunions 
fréquentes, qu’ils sont en mesure d’échanger […]. Alors, même si 
le coordonnateur n’est pas au comité de direction, le directeur est 
là et […] lui, il va travailler de son bord, au comité de direction et 
le coordonnateur va travailler de son bord avec les équipes 
(RPQ_PCAO 2). 
 
b) Un rôle clair et connu et des responsabilités réalistes et cohérentes entre
 elles 
 
Pour les cinq établissements, le rôle du coordonnateur Planetree doit être 
clair et connu. La clarté du rôle permet aux membres de l’établissement de 
comprendre à quoi sert cette nouvelle fonction et en ce sens, pour quels besoins ou 
pour quelles raisons les gens peuvent-ils être amenés à travailler avec le 
coordonnateur Planetree. Le caractère systémique du modèle Planetree amène le 
coordonnateur à travailler avec l’ensemble des paliers hiérarchiques et à intervenir 
dans divers comités de l’établissement. Le rôle doit donc être clair autant pour les 
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directeurs, les cadres intermédiaires que le personnel. En ce sens, parallèlement à 
l’effort de clarté quant au rôle, on souligne que celui-ci doit être communiqué afin 
qu’il soit connu de tous. Toutefois, les cadres intermédiaires, de par leur proximité 
avec la direction et l’important rôle qu’ils jouent pour que le modèle influence les 
pratiques du personnel, sont plus particulièrement interpelés par le rôle que le 
coordonnateur Planetree est amené à jouer auprès d’eux. Lorsqu’ils comprennent le 
rôle du coordonnateur, les cadres intermédiaires font davantage appel à celui-ci dans 
les actions qu’ils initient auprès de leur équipe. Tandis que lorsque le rôle n’est pas 
clair pour eux, ils questionnent et remettent en question la présence du 
coordonnateur dans les divers comités, en particulier le comité de gestion. « Elle est 
venue dans nos comités de gestion, même qu’à un moment donné, elle était très 
présente […], mais encore là […] sa présence, on ne la comprenait pas trop. Peut-
être qu’on a mal compris » (B_PCAO 2_CI_6).  
 
L’importance de la clarté du rôle a été davantage soulignée dans les deux 
établissements où le rôle du coordonnateur Planetree était moins bien compris. Dans 
ces deux établissements, la direction a dû effectuer un repositionnement quant à la 
place du modèle Planetree au plan d’organisation. Ici aussi, le rôle du coordonnateur 
Planetree semble être intimement lié aux orientations données par la direction quant 
au transfert du modèle Planetree dans l’établissement. Il semble que lorsque celles-
ci sont communiquées clairement, le rôle du coordonnateur Planetree l’est tout 
autant. 
 
Ça prend une orientation claire et une vision claire de 
l’établissement, où on souhaite aller et c’est quoi qu’on attend de 
cette personne-là. Ça prend des mandats qui viennent de la 
direction […] précis. Un encadrement, tu ne peux pas laisser 
quelqu’un qui va se définir du travail (B_PCAO 2_CI_1).  
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Pour ces deux mêmes établissements, il est nécessaire que du temps soit 
alloué à l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree. En d’autres mots, une charge 
de travail réaliste facilite l’exercice du rôle. Dans leur compréhension de ce 
qu’implique le transfert du modèle Planetree, les participants de ces deux 
établissements percevaient les responsabilités combinées de leur coordonnateur 
Planetree comme irréalistes. « Il faut que la personne soit quand même dégagée […]. 
Si on lui donne plein de chapeaux et qu’on lui dédit plein de responsabilités qui font 
en sorte qu’elle ne peut pas porter cette responsabilité-là…» (B_PCAO 2_CI_2). 
Cependant, l’analyse intercas permet de dégager que la combinaison de certaines 
responsabilités avec celles qu’implique le transfert du modèle Planetree peut 
faciliter l’exercice du rôle, de par leur cohérence entre elles. Les communications, 
les ressources humaines et certains services à la clientèle comme l’accueil des 
familles sont des responsabilités qui s’accordent bien à celles qui sont confiées au 
coordonnateur Planetree. Malgré cette cohérence entre diverses responsabilités, il 
faut tout de même s’assurer que la charge de travail du coordonnateur Planetree 
demeure réaliste.  
 
Finalement, dans un établissement, les responsabilités de la coordination du 
modèle Planetree ont été attribuées à une équipe. Plus précisément, le directeur 
jouait le rôle de coordonnateur Planetree et les autres membres travaillaient avec lui 
à appliquer les stratégies. Lorsque la personne a dû s’absenter, un membre de son 
équipe a pu la remplacer. Il ne faut toutefois par confondre cette idée avec celle de 
dissoudre la coordination du modèle Planetree à la structure organisationnelle. En 
effet, l’idée de répartir la charge de travail associée à la coordination du modèle au 
sein d’une équipe vise à alléger le coordonnateur de certaines tâches que d’autres 
acteurs peuvent accomplir. Le leadership dont il fait preuve en tant que personne 
ressource ne doit pas être diminué à cet effet, mais plutôt favorisé.  
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Exemple, la qualité. On a une direction qualité, on a quand même 
des ressources qui travaillent dans ce sens-là, dans le sens du plan 
d’amélioration […], mais si on disait que la qualité ça appartient 
à tout le monde, je ne pense pas qu’on irait aussi loin dans 
l’accompagnement pour nos équipes (B_PCAO 2_CI_1).  
 
d) Un budget et un comité consacrés au transfert du modèle Planetree  
 
 Concernant le dernier élément de soutien de la direction, pour trois 
établissements, le budget attribué au transfert du modèle Planetree facilite l’exercice 
du rôle du coordonnateur Planetree. Étant donné que le rôle s’exerce directement en 
lien avec le transfert du modèle Planetree, les ressources qui y sont associées 
influencent les conditions dans lesquelles le coordonnateur déploie ses stratégies. 
En outre, deux établissements ont souligné l’importance de donner les moyens 
nécessaires à l’atteinte des objectifs visés, dans un contexte où les ressources sont 
limitées.  
 
Au-delà des bonnes idées, au-delà de vouloir faire la promotion, 
de vouloir aller voir les équipes, il faut que les budgets suivent, 
que les chefs acceptent de libérer leur monde, qu’au niveau 
organisationnel, ça soit réaliste de faire ces activités-là. […] S’il y 
a plein de bonnes idées qui ressortent, après ça, il faut être capable 
de ramener ça au niveau des instances décisionnelles et de 
démontrer qu’il y a une plus-value à le faire et d’investir pour le 
faire dans un contexte où, on le sait tous, les budgets sont limités, 
les ressources sont limitées (B_PCAO 2_Perso_7). 
 
L’échange entre deux coordonnateurs Planetree lors de notre groupe de 
discussion avec les coordonnateurs Planetree des établissements membres du RPQ 
nous ramène aux impacts qu’ont les décisions de la direction générale sur le transfert 
du modèle Planetree et, conséquemment, sur le rôle du coordonnateur, sachant que 
le rôle est imbriqué à la démarche de transfert de l’établissement.  
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- Il faut que la direction des finances comprenne le bien-fondé 
d’une dépense comme celle-là, car tu as besoin de budget, de 
justifier des dépenses […]. Il faut qu’il y ait un budget rattaché 
à l’approche.  
- C’est des choses qui devraient se décider en comité de 
direction. […] S’ils décident de mettre quelque chose en 
priorité dans l’organisation, les sous nécessaires vont suivre à 
la hauteur nécessaire de ce qu’on est capable comme 
organisation. Si ça a bloqué aux finances, ça veut dire que ça 
a bloqué au DG (Coordo 2_GdD).    
 
 Pour trois établissements, la présence d’un comité facilite le travail du 
coordonnateur Planetree. Les établissements font ici référence au comité de 
pilotage, issu de la structure mise en place par l’établissement pour transférer le 
modèle Planetree. Cette structure découle de la démarche d’implantation proposée 
par l’équipe de professionnels du RPQ, qui recommande de créer un comité 
composé d’acteurs représentatifs de l’organisation pour piloter l’implantation du 
modèle Planetree dans l’établissement. Pour l’équipe de professionnels du RPQ, 
cette représentativité permet au coordonnateur Planetree de développer des agents 
multiplicateurs partout dans l’organisation et d’avoir accès à l’ensemble de son 
établissement par l’entremise de ces personnes. En effet, d’après l’analyse intercas, 
la représentativité du comité de pilotage agit comme levier à l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree. Elle lui permet de compter sur cette plate-forme pour avoir 
davantage accès aux différentes réalités organisationnelles, cerner les besoins, 
diffuser les messages, initier des projets et motiver des personnes qui susciteront, à 
leur tour, l’engagement de leurs pairs envers le modèle Planetree.  
 
1.2.2 La collaboration des cadres intermédiaires et du personnel  
 
 Pour les cinq établissements, le coordonnateur Planetree ne peut porter seul 
le transfert du modèle Planetree dans son établissement. « Chaque direction, chaque 
programme, chaque coordonnateur de programme. […] C’est transversal dans 
l’organisation, la démarche Planetree […]. Elle ne peut pas faire ça toute seule. […] 
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C’est une tâche colossale » (C_PCAO 2_CI_4). En ce sens, trois établissements 
précisent que l’adhésion des gens au modèle Planetree facilite le travail du 
coordonnateur Planetree. Les changements de comportements et d’attitudes que 
cherche à développer l’organisation en adoptant le modèle Planetree ne peuvent 
prendre forme qu’à partir du moment où les gens ont une volonté personnelle de 
changer leurs pratiques. La collaboration des cadres intermédiaires, plus 
particulièrement, facilite l’exercice du rôle. Cette collaboration prend différentes 
formes. Par exemple, lorsque ceux-ci jouent le rôle qui est attendu d’eux dans le 
transfert du modèle Planetree, lorsqu’ils offrent des disponibilités pour que le 
coordonnateur rencontre les équipes, qu’ils saisissent les opportunités pour 
développer des projets en lien avec le modèle et favorisent l’inscription du personnel 
aux séminaires de formation. 
 
Comme nous, on a des rencontres d’équipe de façon régulière. De 
temps en temps, elle vient nous présenter, nous tenir au courant, 
nous alimenter. Ça, je pense que c’est une condition, si on n’a 
jamais de disponibilités pour accueillir cette personne-là dans nos 
équipes, on ne peut pas rendre ça vivant. Une des conditions c’est 
d’avoir aussi une attitude d’ouverture par rapport à ce qui peut être 
apporté et ne pas le voir comme ‘ah non, c’est une autre affaire 
par-dessus le tas’ (A_PCAO 2_CI_5).  
 
Avant d’aborder la section sur les perceptions des participants à l’égard des 
savoirs requis pour exercer le rôle de coordonnateur Planetree, la prochaine page 
présente une figure qui illustre l’ensemble des éléments qui favorisent l’exercice du 
rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement.  
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Figure  8 
Synthèse des éléments qui favorisent l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree 
dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement  
 
 
1.3 Les perceptions des participants quant aux différents savoirs requis
 pour exercer le rôle de coordonnateur Planetree  
 
 Les différents savoirs requis à l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree 
ont été identifiés lors des entrevues avec la question : « À votre avis, quelles sont 
les qualités personnelles et les compétences requises pour exercer le rôle de 
coordonnateur Planetree ? ». Cette question a été posée à tous les participants de la 
deuxième boucle de PCAO dans les cinq établissements participants. Elle a 
également été posée à l’équipe de professionnels du RPQ et aux groupes de 
discussion des autres établissements membres.  
 
 
Éléments qui 
favorisent l'exercice du 
rôle du coordonnateur 
Planetree dans le 
transfert du modèle 
Planetree au sein de 
son établissement 
Soutien de la direction : 
Légitimité accordée au 
rôle du coordonnateur 
Planetree
Soutien de la direction : 
Accès à la direction
Soutien de la direction : 
Rôle clair et connu et 
responsabilités réalistes et 
cohérentes entre elles
Soutien de la direction :  
Budget et comité 
consacrés au transfert du 
modèle Planetree
Collaboration des cadres 
intermédiaires et du 
personnel dans le 
transfert du modèle 
Planetree
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Bien que les participants aient témoignés des qualités et compétences qu’ils 
ont observées chez leur coordonnateur Planetree, la question les a amenés davantage 
à dresser le profil idéal de qualités et de compétences que devrait détenir un 
coordonnateur Planetree. L’analyse qui suit dresse donc un portrait plus prescrit que 
vécu dans les cinq établissements.  
 
Nous nous sommes inspirée des catégorisations de Le Boterf (1998) afin de 
distinguer les types de connaissances requises, soit A) le savoir-être, décrit par les 
attitudes, les qualités et les comportements, B) les savoir-faire ou les capacités et    
C) les savoirs à maîtriser. Ces trois types de savoirs sont présentés dans le tableau 
de la prochaine page.  
 
Le tableau qui suit présente les différents savoirs nommés par les participants  
en ordre d’occurrence dans chaque catégorie de savoirs requis. Il représente le profil 
idéal des savoirs du coordonnateur Planetree pour qu’il puisse exercer son rôle dans 
le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Chaque section du 
tableau est ensuite interprétée.  
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Tableau 9 
Synthèse des savoirs requis à l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree dans le 
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement  
Savoir-être (attitudes, qualités et comportements) 
Acquis avec le bagage personnel, la personnalité et 
l’expérience. 
 Valeurs humaines 
 Habiletés interpersonnelles 
caractérisées par l’écoute, 
l’empathie, l’ouverture, 
l’accessibilité et l’optimisme  
S
a
v
o
ir
-f
a
ir
e 
 
A
cq
u
is
 p
a
r 
l’
ex
p
ér
ie
n
ce
 
Savoir-faire relationnel 
Capacité qui permet de coopérer 
efficacement avec autrui.  
 Communiquer et expliquer le 
modèle Planetree 
 Faire preuve de leadership : 
mobiliser, donner des 
orientations, partager sa vision 
 Collaborer et travailler en 
équipe 
Savoir-faire cognitif  
Capacités qui permettent de traiter 
l’information et de raisonner.  
 Analyser l’environnement  
S
a
v
o
ir
s 
à
 m
a
ît
ri
se
r 
A
cq
u
is
 p
a
r 
la
 f
o
rm
a
ti
o
n
 o
u
 
l’
ex
p
ér
ie
n
ce
 
Connaissance générale 
Connaissances objectivées qui existent 
indépendamment des contextes. 
 Modèle Planetree  
 Comportements humains  
 Secteur de la santé et des 
services sociaux 
Connaissance spécifique à 
l’environnement de travail  
Connaissances sur le contexte de 
travail qui permettent d’agir sur 
mesure. 
 Clientèles desservies par son 
établissement  
 Culture organisationnelle de son 
établissement  
 Réalité de travail des 
gestionnaires et du personnel 
 
Tableau inspiré des catégories de savoirs proposées par Le Boterf (1998) 
 
En tête du profil siègent les savoir-être, identifiés par l’analyse intercas 
comme incontournables à l’exercice du rôle. D’après l’analyse intercas, ces savoir-
être sont constamment combinés aux différents savoir-faire et à la pratique 
quotidienne du coordonnateur Planetree. Différents savoir-faire de type relationnels 
et cognitifs arrivent ensuite. Les savoirs à maîtriser complètent le profil.  
 
1.3.1 Les savoir-être requis pour exercer le rôle de coordonnateur Planetree  
 
Pour les cinq établissements, et ce, avec une majorité de participants, le 
coordonnateur Planetree doit porter des valeurs humaines. En ce sens, il doit croire 
aux valeurs prônées par le modèle Planetree. Pour une toute aussi grande majorité 
de participants, il doit posséder des habiletés interpersonnelles caractérisées par 
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l’écoute, l’empathie, l’ouverture, l’accessibilité, de même que l’optimisme dans ses 
attitudes et ses comportements. En nommant ces savoir-être, des participants ont 
précisé que ceux-ci étaient inhérents à la personne qui exerce le rôle. Le choix de la 
personne qui exerce le rôle du coordonnateur Planetree prend dès lors tout son sens. 
« C’est drôle à dire, mais un peu, prêcher par l’exemple […] on sait que même quand 
ce n’était pas là [Planetree], c’est quelqu’un qui avait ce type d’attitude-là » 
(B_PCAO 2_Perso_8). 
 
Au-delà du rôle, on sait qu’il faut qu’il y ait beaucoup de savoir-
être autour de ça. Alors l’important, c’est de choisir un bon 
coordonnateur. Souvent, c’est comment ils en parlent dans ton 
organisation, comment cette personne-là est perçue par les autres, 
est-ce que c’est une personne crédible, qui a une approche 
humaine avec ses collègues (DIR/Coordo_GdD).  
 
Dans notre étude, la place de ces savoir-être chez le coordonnateur Planetree 
occupe une place importante, de par le grand nombre de participants qui en ont fait 
mention, mais aussi, de par leur concordance avec les principes véhiculés par le 
modèle Planetree. En effet, les composantes du modèle Planetree, en particulier la 
composante Valoriser les interactions humaines, prône des valeurs et des principes 
caractérisés, entre autres, par l’importance du respect et de l’ouverture dans les 
relations interpersonnelles. Il semble logique que la personne identifiée pour 
promouvoir l’adoption de ces valeurs et de ces principes représente ceux-ci. 
Toutefois, l’étude nous apprend que le poids de ces savoir-être dans l’exercice du 
rôle du coordonnateur Planetree est déterminant.  
 
D’abord, les savoir-être que porte le coordonnateur Planetree grâce à sa 
personnalité et son expérience en font un terreau fertile à l’absorption des 
connaissances que propose le modèle Planetree. En d’autres mots, le coordonnateur 
Planetree semble reconnaitre davantage la valeur des connaissances que propose le 
modèle Planetree et les intégrer plus facilement dans sa pratique lorsque les savoir-
être qu’il porte sont en adéquation avec les principes proposés par le modèle. De 
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plus, les valeurs humaines, l’empathie, l’ouverture, l’accessibilité, de même que 
l’optimisme du coordonnateur Planetree sont des éléments intangibles qui semblent 
indissociables de l’action et donc des pratiques quotidiennes du coordonnateur 
Planetree. Ces savoir-être viendraient donc teinter l’exercice des stratégies qu’utilise 
le coordonnateur Planetree dans l’exercice de son rôle.  
 
Au niveau des qualités, c’est de l’ouverture, c’est de l’écoute et 
c’est de croire au projet. C’est surtout d’incarner ces valeurs-là, 
mais j’ai cru constater que ce n’était pas possible que ça se fasse 
de manière parallèle ou de manière détachée à ce qui existait déjà 
(B_PCAO 2_DIR_5).  
 
C’est des gens qui sont déjà humains, qui intègrent naturellement 
les composantes du modèle, c’est la meilleure façon de, par la 
suite, les exprimer et les faire valoir auprès des autres (A_PCAO 
2_DIR_2).  
 
Ensuite, pour les cinq établissements, en tant que référence du modèle 
Planetree dans l’établissement, le coordonnateur Planetree doit être un modèle des 
principes du modèle Planetree à faire vivre dans l’organisation. « D’être un modèle 
aussi, c’est mobilisant pour tout le monde. Ce n’est pas juste quelqu’un dans son 
bureau qui dit on pourrait faire ça » (A_PCAO 2_Perso_2). Dans deux 
établissements, une majorité de participants ont pu nommer les gestes quotidiens de 
leur coordonnateur Planetree, comme saluer les personnes par leur prénom, garder 
ouverte la porte de son bureau, écrire un mot personnalisé, faire preuve d’écoute et 
d’ouverture. Dans ces gestes quotidiens, le coordonnateur démontre que le modèle 
Planetree, c’est aussi cela : des gestes et des attitudes humaines auprès des personnes 
que l’on côtoie dans son environnement de travail. Ces participants perçoivent que 
les gestes et les attitudes au quotidien du coordonnateur Planetree les mobilisent et 
les influencent positivement. Ils voient aussi le rôle du coordonnateur Planetree 
comme important dans l’établissement et que ce dernier est connu et près des 
membres de son établissement, au sens où il entretient des relations de proximité 
avec eux. « C’est comment elle est tous les jours, pas seulement dans les grands 
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projets. Planetree ne peut pas être seulement les choses qu’elle organise ou qu’elle 
planifie. […] Ça doit être au quotidien. Il faut que ça soit vrai » (E_PCAO 2_CI_2). 
« Tous les midis, elle va passer en avant de la salle de dîner : ‘bon dîner’. Alors ça, 
c’est des petits gestes au quotidien qui fait qu’elle sent Planetree. Elle dégage ça. » 
(A_PCAO 2_Perso_10). « Elle est un modèle à suivre dans l’implantation. Elle 
incarne Planetree dans sa façon de parler, dans sa façon d’agir » (E_PCAO 2_CI_3).  
 
Ainsi, lorsque les principes du modèle Planetree sont incarnés dans les 
attitudes et les comportements du coordonnateur Planetree, les participants disent 
que ce dernier est un modèle des principes prônés par le modèle Planetree. Le 
coordonnateur Planetree est alors perçu comme un exemple duquel les membres de 
l’établissement peuvent s’inspirer pour intégrer, à leur tour, dans leurs attitudes et 
leurs comportements, les principes du modèle Planetree. Cette étroite cohérence que 
les personnes perçoivent entre ce que dégage le coordonnateur Planetree et ce que 
prône le modèle Planetree, autrement dit l’exemplarité comportementale du 
coordonnateur, semble garante de la crédibilité qu’elles accorderont aux stratégies 
que le coordonnateur utilisera dans le transfert du modèle Planetree au sein de 
l’établissement.  
 
À l’inverse, lorsque le coordonnateur Planetree n’incarne pas le modèle 
Planetree comme il le serait souhaité par les membres de son établissement, ceux-ci 
détectent une incohérence entre les principes que prône le modèle Planetree et ce 
que communique le coordonnateur Planetree avec ses attitudes et ses 
comportements de tous les jours. « Comme la première personne, c’était une bien 
bonne personne, mais ce n’était pas vendeur. […] Parce qu’on le sentait que ce 
n’était pas vrai. […] On ne sentait pas de la sincérité. Puis ça, les gens, ils piffent ça 
très, très vite » (A_PCAO 2_ Perso_3).  
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La figure de la page suivante illustre l’effet d’entraînement que génèrent les 
valeurs et les habiletés interpersonnelles du coordonnateur Planetree, qui font échos 
aux principes que prône le modèle Planetree, lorsqu’elles sont incarnées dans ses 
attitudes et ses comportements quotidiens. 
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Figure 9 
Effet d’entraînement entre la présence des valeurs du modèle Planetree chez le 
coordonnateur Planetree, l’exemplarité comportementale perçue chez le 
coordonnateur Planetree et la crédibilité attribuée au coordonnateur Planetree par 
les membres de son établissement  
 
 
Valeurs et habiletés 
interpersonnelles du 
coordonnateur Planetree 
telles que l'écoute, l’empathie, 
l’ouverture, l'accessibilité et 
l'optimisme, incarnées dans 
ses attitudes et ses 
comportements quotidiens
Exemplarité 
comportementale du 
coordonnateur Planetree  
perçue par les membres 
de son établissement
Cohérence perçue entre le 
discours, soit les principes 
pronés par le modèle 
Planetree, et les actions 
quotidiennes du 
coordonnateur Planetree  
Crédibilité attribuée au 
rôle et aux stratégies du 
coordonnateur Planetree 
par les membres de son 
établissement
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1.3.2  Les savoir-faire requis pour exercer le rôle de coordonnateur Planetree 
 
 Les différents savoir-faire se décrivent souvent selon les termes « être 
capable de ». L’analyse intercas dégage que le coordonnateur Planetree doit être 
capable : 1) de communiquer et d’expliquer le modèle Planetree, 2) de faire preuve 
de leadership et de mobiliser, 3) de collaborer et de travailler en équipe, et 4) 
d’analyser l’environnement dans lequel il intervient.  
 
Dans les cinq établissements, pour plus du tiers des participants, le 
coordonnateur Planetree doit être capable de communiquer et d’expliquer le modèle 
Planetree afin que les membres de son établissement le comprennent et génèrent des 
actions en ce sens. Pour ce faire, il doit être capable de vulgariser le modèle et faire 
des liens avec les pratiques quotidiennes des membres de son établissement, et ce, 
surtout pour le personnel. « Capable de le traduire dans son discours de façon 
simple, avec des exemples concrets, terrain, qui sont réalisés ou réalisables. Il ne 
faut pas quelqu’un qui pellète des nuages, mais qui est capable de parler avec du 
concret » (B_PCAO 2_CI_7). Le coordonnateur doit aussi être capable d’adapter 
l’information transmise à son ou ses interlocuteurs pour transmettre les messages le 
plus efficacement possible et que les gens les comprennent. « Ça doit être une 
personne qui a de grandes habiletés au plan de la communication. Il faut vraiment 
savoir c’est qui le public à qui je m’adresse, de quelle manière je m’adresse à ce 
public-là, c’est quoi les enjeux de ce public-là » (A_PCAO 2_ CI_2). Lors des 
groupes de discussion des autres établissements membres du RPQ, les 
coordonnateurs Planetree ont mentionné faire appel à des experts en 
communication, s’inspirer des pratiques de ces derniers et travailler en étroite 
collaboration avec la personne aux communications de leur établissement.  
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Pour les cinq établissements, le coordonnateur Planetree doit être capable de 
de faire preuve de leadership et de mobiliser les membres de son milieu. Pour 
certains participants, le leadership dont le coordonnateur Planetree doit faire preuve 
est caractérisé par l’inspiration qu’il dégage, par la vision et les orientations claires 
qu’il communique pour que tous avancent avec lui vers ce but collectif qu’est le 
transfert du modèle Planetree dans leur établissement.  
 
Il faut sentir qu’elle le possède et qu’elle dit : regarde, c’est ça, on 
va s’enligner de même, je vais te donner un élan. Je ne ferai pas 
tout pour toi, mais je vais te donner un élan, une direction. Il faut 
que ce soit une personne qui va être capable d’enligner la 
philosophie (A_PCAO 2_CI_7).  
 
En partageant sa vision, le coordonnateur met de l’avant la contribution de 
tous et le sens que peut avoir le modèle Planetree dans les pratiques quotidiennes 
des personnes. En effet, pour des participants, le leadership du coordonnateur 
s’exprime par sa capacité à orienter les gens dans le passage à l’action pour faire en 
sorte que le modèle Planetree devienne tangible et prenne forme concrètement. « Je 
pense qu’il faut avoir une vision claire qui se traduit de façon concrète pour les gens. 
Il faut arriver à ça, surtout avec Planetree, car ce n’est pas concret pour les gens sur 
le terrain. Ça prend du temps » (Coordo 1_GdD). D’ailleurs, un petit nombre de 
participants de trois établissements précisent que le coordonnateur Planetree doit 
être capable de transposer le modèle en action et de faire arriver les choses. « Elle 
doit savoir comment mettre certains choses en action, les implanter et voir comment 
elles évoluent. Si des changements sont nécessaires, elle doit savoir comment aller 
chercher du feedback et voir comment ces changements peuvent être effectués » 
(E_PCAO 2_Perso_6). Pour d’autres, faire preuve de leadership est nécessaire pour 
que le coordonnateur Planetree puisse s’adresser aux dirigeants de l’organisation 
lorsque les décisions ne concordent pas avec le modèle Planetree. « Parfois, c’est un 
leader. Il faut qu’il s’affirme et qu’il dise, même s’il y a des discussions un peu 
délicates autour du modèle et qu’un dirigeant dit… Il faut que le coordonnateur 
puisse dire : ‘ non, ce n’est pas Planetree, on ne peut pas faire ça’ » (E_PCAO 
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2_Perso 1). Finalement, le coordonnateur Planetree doit être capable de collaborer 
et de travailler en équipe. Cette capacité lui permet également de susciter 
l’engagement des gens puisqu’il cherche à mettre les compétences de chacun au 
profit du transfert du modèle Planetree.     
 
Quelqu’un qui coordonne ne connaîtra pas toutes les spécialités, 
mais elle va être capable de travailler en équipe puis d’aller 
chercher son monde, les rallier […], d’être capable de déléguer 
aussi des tâches puis de travailler en collaboration avec les gens 
(D_PCAO 2_Perso_14). 
 
De tout le monde, même à l’extérieur du comité. […] Si on monte 
un colloque, il faut s’arranger pour que le côté technique soit là, 
c’est le gars de maintenance. Elle a toujours… je ne sais pas 
comment elle fait, mais elle a toujours une belle collaboration de 
tout le monde, ce qui fait que ça se concrétise, ça ne reste pas juste 
des idées. Ça se voit sur le terrain (A_PCAO 2_Perso_7). 
 
Pour quatre établissements, le coordonnateur Planetree doit également savoir 
analyser l’environnement dans lequel il exerce son rôle. L’environnement réfère aux 
différents éléments du système avec lequel le coordonnateur est appelé à travailler. 
Il peut s’agir de l’établissement dans son ensemble, comme d’une équipe de travail. 
Cette lecture lui permet d’adapter ses stratégies, de faire des liens et de prendre des 
décisions. « C’est aussi, à mon avis, la capacité de voir un ensemble, pas juste le 
volet Planetree comme tel, mais de faire des liens avec le reste de ce qui se passe 
dans l’organisation » (A_PCAO 2_DIR_5). D’ailleurs, pour trois établissements, le 
coordonnateur Planetree doit être capable de diplomatie dans ses relations, c’est-à-
dire de faire preuve à la fois de tact et d’intégrité dans la manière d’échanger avec 
les membres de son organisation. Il doit être capable de faire preuve de jugement 
dans les informations qu’il transmet d’un groupe à l’autre. Pour une petite partie des 
participants, ce savoir-faire relationnel est plus présent chez les coordonnateurs qui 
ont davantage d’expérience en gestion.  
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1.3.3 Les savoirs à maîtriser pour exercer le rôle de coordonnateur Planetree 
  
Pour les cinq établissements participants, le coordonnateur Planetree doit 
maîtriser les connaissances associées au modèle Planetree. Certains ont précisé que 
la maîtrise du modèle était nécessaire pour l’adapter à son établissement et pour 
l’expliquer aux membres de son organisation. Une petite partie de participants de 
trois établissements ont mentionné que le coordonnateur doit comprendre les 
comportements humains en milieu de travail. De plus, pour quatre établissements, 
le coordonnateur Planetree doit comprendre la culture et le fonctionnement du 
secteur de la santé et des services sociaux. Deux de ces établissements ont précisé 
qu’il doit maîtriser des connaissances liées à son environnement, soit la culture 
organisationnelle de son établissement.  
 
Finalement, le coordonnateur Planetree doit connaître la clientèle desservie 
par son établissement. Certains participants du personnel attribuent davantage de 
crédibilité à un coordonnateur qui démontre sa connaissance de la clientèle et sa 
compréhension de leur réalité de travail. « On dirait que ça ferait de cette personne-
là quelqu’un de plus crédible. De dire, ‘je la connais votre clientèle’» (A_PCAO 
2_Perso_2). D’un autre côté, les gestionnaires attribuent davantage de crédibilité à 
un coordonnateur qui démontre sa compréhension de leur réalité de travail. Ils 
portent une attention particulière à son jugement. Le coordonnateur Planetree doit 
donc également connaître la réalité de travail des gestionnaires. « Une bonne 
connaissance de ce qui se passe dans notre établissement, des réalités que vivent 
tous les gestionnaires parce que, obligatoirement ça va passer par eux » (C_PCAO 
2_Perso_4). En fait, l’aspect systémique du modèle Planetree amène le 
coordonnateur à travailler avec l’ensemble des paliers hiérarchiques de 
l’organisation, et en ce sens, celui-ci doit être capable de comprendre chacune des 
réalités de travail afin d’exercer son rôle avec compétence.  
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1.4 Les perceptions des participants quant au rôle du coordonnateur 
Planetree, ses stratégies et leurs effets dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement  
 
Les perceptions des participants quant au rôle de leur coordonnateur 
Planetree, de ses stratégies et de leurs effets dans le transfert du modèle Planetree 
au sein de leur établissement ont été identifiées avec deux types de question. Les 
questions suivantes ont été posées à la majorité des participants42 : « Quel est le rôle 
de la coordonnatrice Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de votre 
établissement ? », « Quels sont les stratégies ou les moyens qu’elle utilise pour 
favoriser le transfert du modèle Planetree dans votre organisation ? » et « Quels sont 
les effets de ces stratégies ou de ces moyens ? ». Au cinquième des participants, une 
question du type « Que souhaiteriez-vous que le coordonnateur Planetree exerce 
comme rôle et comme stratégies dans le transfert du modèle Planetree au sein de 
votre établissement ? » ou « Si on embauchait un coordonnateur Planetree, quel 
serait son rôle et que pensez-vous qu’il devrait faire dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de votre établissement? » a été posée par un des membres de 
l’équipe de recherche et lorsque le participant n’arrivait pas à témoigner du rôle joué 
par son coordonnateur Planetree. Enfin, quelques participants n’ont pas été en 
mesure de répondre à ni l’une ni l’autre de ces questions.  
 
Aux groupes de discussion des autres établissements membres du RPQ, nous 
avons posé la question « Quelles sont les bonnes pratiques du coordonnateur 
Planetree dans l’exercice de son rôle ? » À l’équipe de professionnels du RPQ, nous 
avons posé la question « Quelles sont les meilleures pratiques adoptées par les 
coordonnateurs Planetree du RPQ ? » 
 
                                                 
42 Puisque le rôle de coordonnateur Planetree était exercé par une femme dans les cinq cas de notre 
étude, le féminin a été employé dans la question d’entrevue pour être le plus près possible de la réalité 
des participants. 
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Notre analyse intercas du rôle du coordonnateur Planetree s’est déroulée 
comme suit. Les réponses à ces questions ont d’abord permis d’identifier les 
pratiques du coordonnateur Planetree, c’est-à-dire ses actions concrètes dans le 
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Les pratiques du 
coordonnateur Planetree ont été retenues à la fois parce qu’elles étaient souhaitées 
par les participants et parce qu’elles avaient été utilisées par le coordonnateur 
Planetree avec des effets perçus favorables au transfert du modèle Planetree dans 
l’établissement. Nous avons combiné les pratiques utilisées et celles souhaitées 
puisque la présentation et l’analyse des résultats nous amènent progressivement vers 
la proposition d’un modèle du rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement. Ensuite, l’analyse de ces pratiques a 
permis de les regrouper et de faire émerger trois grands rôles qu’exerce le 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement : 1) le rôle de dissémination, 2) le rôle de coordination et 3) le rôle de 
soutien à l’action. Finalement, notre analyse a été portée sur chaque rôle et les 
pratiques qui le composent. Cette analyse a permis de regrouper les pratiques à 
l’intérieur de chaque rôle sous forme de grandes stratégies, afin de mieux 
comprendre la fonction respective des trois rôles du coordonnateur Planetree. 
 
Conséquemment, l’analyse intercas nous permet de comprendre que le 
coordonnateur Planetree exerce trois rôles dans le transfert du modèle Planetree au 
sein de son établissement. Chacun des trois rôles est composé de stratégies qui elles, 
sont composées de pratiques. Cette analyse nous permet de comprendre à la fois 
l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree de façon conceptuelle et pratique.  
 
Les prochaines sections décrivent donc les trois rôles du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement ainsi 
que leurs stratégies et leurs pratiques respectives. À la fin de chaque rôle, les effets 
perçus des stratégies de celui-ci sont présentés.  
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1.4.1 Le rôle de dissémination  
 
 Le rôle de dissémination du coordonnateur Planetree s’exerce à travers des 
stratégies qui visent à adapter le modèle, le diffuser et susciter l’engagement des 
membres de l’établissement face au transfert du modèle Planetree (Parent et al., 
2007).  
 
Le tableau qui suit présente la synthèse des stratégies et des pratiques 
associées au rôle de dissémination du coordonnateur Planetree. À l’intérieur de 
chaque stratégie, les pratiques sont présentées en ordre décroissant selon le nombre 
de participants en ayant fait mention. Le tableau présente aussi le nombre 
d’établissements ayant mentionné chaque pratique. Nous rappelons que ces 
pratiques ont été mentionnées par les participants de l’étude comme étant souhaitées 
ou utilisées par le coordonnateur Planetree.   
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Tableau 10 
Synthèse des stratégies associées au rôle de dissémination du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree et nombre d’établissements ayant 
mentionné chaque pratique  
Stratégies Pratiques  
Nombre 
d’établissements 
Faire l’interface entre son 
établissement et le RPQ  
Développer son expertise à l’égard du 
modèle Planetree auprès du RPQ pour 
être la référence du modèle Planetree 
dans l’établissement  
5 
Aller chercher les connaissances 
requises au transfert du modèle 
Planetree et les meilleures pratiques 
véhiculées dans la communauté de 
pratique du RPQ  
5 
Maintenir le lien de communication 
avec l'équipe de professionnels du RPQ 
et partager les pratiques issues de son 
établissement avec la communauté de 
pratique du RPQ 
4 
Diffuser le modèle Planetree 
dans son établissement  
Utiliser divers moyens de 
communication afin que l’information et 
les connaissances soient accessibles à 
chacun et en tout temps  
5 
Expliquer le modèle Planetree et 
favoriser la compréhension du 
modèle Planetree chez les 
membres de son établissement  
Utiliser l’apprentissage par l’expérience  4 
Identifier les pratiques en cohérence 
avec le modèle Planetree déjà présentes 
dans son milieu et faire des liens entre 
celles-ci et le modèle Planetree 
5 
Utiliser des rencontres face à face pour 
permettre le dialogue et l’interaction 
5 
 
 Le rôle de dissémination est donc composé de trois grandes stratégies :            
a) faire l’interface entre son établissement et le RPQ, b) diffuser le modèle Planetree 
dans son établissement et c) expliquer le modèle et favoriser la compréhension du 
modèle Planetree chez les membres de son établissement.  
 
 La première stratégie, faire l’interface entre son établissement et le RPQ, 
s’exerce avec des pratiques où le coordonnateur Planetree développe son expertise 
à l’égard du modèle Planetree auprès du RPQ, va chercher les connaissances 
requises au transfert du modèle Planetree et maintient le lien de communication avec 
le RPQ, tout en partageant les connaissances de son milieu avec la communauté de 
pratique du RPQ. La deuxième stratégie, diffuser le modèle Planetree dans son 
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établissement, s’exerce avec des pratiques où le coordonnateur Planetree utilise 
divers moyens de communication pour donner accès aux connaissances et à 
l’information entourant le modèle Planetree à chacun et en tout temps. La troisième 
stratégie, expliquer le modèle et favoriser la compréhension du modèle Planetree 
chez les membres de son établissement, s’exerce avec des pratiques où le 
coordonnateur Planetree utilise l’apprentissage par l’expérience, il identifie les 
pratiques en cohérence avec le modèle Planetree déjà présentes dans son milieu et 
fait des liens entre celles-ci et le modèle Planetree, et il utilise des rencontres face à 
face pour permettre l’interaction et le dialogue avec les membres de l’organisation.  
 
Les prochaines sections décrivent plus en détail chaque stratégie associée au 
rôle de dissémination du coordonnateur Planetree.  
 
a) Faire l’interface entre son établissement et le RPQ  
  
Dans les cinq établissements, le coordonnateur Planetree a développé son 
expertise du modèle Planetree afin d’agir comme personne-ressource dans son 
établissement. Différents moyens ont été relevés. Il assiste aux formations de 
l’équipe de professionnels du RPQ lorsqu’elles sont disponibles, visite des 
établissements membres du RPQ, effectue des recherches, consulte des experts, lit 
la documentation qu’il identifie comme pertinente au développement de son 
expertise et s’inspire des connaissances partagées avec la communauté de pratique 
du RPQ, tout ceci, en fonction de ses besoins, de ceux de son établissement et de sa 
manière d’apprendre, tel que nous le démontre l’échange entre deux coordonnateurs 
Planetree lors de notre groupe de discussion, ainsi qu’une citation tirée du PCAO de 
l’équipe du RPQ.   
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- Il faut investiguer, chacune des composantes [du modèle 
Planetree], chercher les courants qui correspondent à ces 
composantes-là […]. C’est à nous de construire le construit 
qui vient avec et ça c’est juste en lisant et en regardant les 
courants, les approches et en rassemblant tout ça que ça finit 
par faire du corps.  
- Moi je suis très terre à terre, […] je peux lire, mais les concepts 
sont plus difficiles à intégrer alors quand je suis arrivé […], je 
me suis bouqué des visites dans des établissements, et moi, le 
concept est entré là (Coordo 1_GdD).  
 
Qu’ils [les coordonnateurs Planetree] soient la personne référence 
[…]. On s’attend à ce que dans leur rôle, qu’ils aient intégré 
sensiblement l’ensemble de ce que c’est Planetree. Ça veut dire 
quoi Planetree? C’est quoi les composantes?  […] Parce qu’ils 
vont être la personne identifiée dans l’organisation (RPQ_PCAO 
2).  
 
De plus, dans les cinq établissements, le coordonnateur Planetree effectue 
des échanges d’information et de connaissances entre son établissement et le RPQ, 
soit la communauté de pratique et l’équipe de professionnels. 
 
 Lorsqu’il effectue le passage de son établissement vers le RPQ, il 
informe l’équipe de professionnels des avancées de son milieu, il représente ce 
dernier lors des rencontres avec l’équipe de professionnels et, pour une petite partie 
des participants, ils partagent les connaissances de son milieu avec la communauté 
de pratique. « C’est aussi de nous représenter auprès de Planetree Québec qui 
chapeaute ça » (A_PCAO 2_CI_3). « S’ils sont cent vingt à nous appeler, […] ça ne 
marchera pas, alors le lien est avec eux sur ce qui existe, sur les opportunités. C’est 
notre lien de communication » (RPQ_PCAO 2). Lorsqu’il effectue le passage du 
RPQ vers son établissement, il alimente celui-ci des connaissances véhiculées au 
sein de la communauté de pratique, selon les besoins de son milieu. « Le 
coordonnateur Planetree doit être en contact avec le RPQ et voir quelles sont les 
meilleures pratiques dans les autres établissements, voir ce qu’ils font et comment 
cela pourrait être applicable à notre culture » (E_PCAO 2_Perso_19).  
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En somme, le coordonnateur effectue une dynamique d’aller-retour entre son 
établissement et le RPQ. Cette dynamique fait en sorte qu’il comble, d’une certaine 
manière, l’espace entre les deux systèmes qu’il côtoie pour activer le transfert de 
connaissances entre ceux-ci. Bien qu’accomplie plus intensivement lors des 
premiers temps de la démarche de transfert du modèle Planetree, cette dynamique 
est effectuée en suivant les besoins du coordonnateur Planetree, ceux de son milieu 
et les activités annuelles du RPQ, comme la rencontre des membres. La figure qui 
suit illustre cette dynamique d’aller-retour du coordonnateur Planetree entre son 
établissement et le RPQ.   
 
Figure 10 
Illustration de la dynamique d’aller-retour du coordonnateur Planetree entre son 
établissement et le RPQ dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement 
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b) Diffuser le modèle Planetree dans son établissement 
 
 Dans les cinq établissements participants, le coordonnateur Planetree a eu 
recours aux divers moyens de communication de son établissement afin que les 
connaissances du modèle Planetree soient accessibles aux membres de son milieu. 
Un journal interne, un intranet, un extranet, un site Internet, des réseaux sociaux, 
des affiches murales, des courriels et une plate-forme d’échange sont des exemples 
qui ont été mentionnés par les participants. Plus particulièrement dans un 
établissement, l’utilisation d’une multitude de moyens, en particulier ceux issus des 
technologies de l’information et des communications, comme l’intranet, l’extranet 
et les réseaux sociaux ont permis un accès aux connaissances et à l’information pour 
tous et en tout temps. Ces moyens permettaient également une interaction entre les 
utilisateurs, ce que les autres moyens de communication ne permettaient pas.  
 
Les gens ont des canaux pour nous rejoindre en tout temps. On a 
créé les réseaux sociaux sur Facebook, […] on est trois cents à se 
parler en temps réel en dehors des heures, la fin de semaine pour 
se dire : il s’est passé tel évènement […]. Comme préposé aux 
bénéficiaires, […] je n’ai pas mon ordinateur au travail, par contre, 
partout, ils ont […] des postes informatiques en commun sur 
lesquels il y a l’intranet. Donc, l’information est disponible pour 
tout le monde. […] Le [outil de communication pour poser des 
questions à la direction] […] on l’a diffusé pour que les gens, 
admettons de la maison chez eux, ils auraient le goût de nous 
écrire […] peuvent le faire aussi, c’est très accessible. […] Ce qui 
est fascinant, c’est que personne ne me croyait quand on a parti 
ça, je vous dis qu’il y a du monde de l’organisation qui vont avoir 
le goût de parler entre eux autres en dehors des heures et de se 
partager des bons coups (PCAO 1_Coordo 7).  
 
Le coordonnateur Planetree utilise les différents moyens de communication 
de son établissement pour diffuser les composantes du modèle Planetree et les 
bonnes pratiques ou les projets de son milieu qui contribuent au transfert du modèle 
Planetree. « C’est un enjeu majeur [les communications], il faut répéter, […] faire 
des liens, […] le fait de pouvoir clarifier l’information, la vulgariser. Toute la 
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valorisation de l’info et des bons coups » (Coordo 2_GdD). Pour les cinq 
établissements, cette diffusion doit être active, c’est-à-dire que les connaissances et 
l’information liées au transfert du modèle Planetree dans l’établissement qui sont 
communiquées dans celui-ci doivent être maintenues à jour. Selon l’analyse 
intercas, dans deux établissements, les informations et les connaissances en lien avec 
le modèle Planetree étaient diffusées fréquemment. Dans les trois autres 
établissements, les participants ont mentionné qu’ils souhaitaient que les 
informations et les connaissances liées au modèle Planetree soient diffusées 
davantage.  
 
Différents moyens ont été utilisés par les coordonnateurs Planetree dans 
notre étude pour faire connaître les résultats des activités réalisées en lien avec le 
modèle Planetree : un colloque interne sur les projets et les pratiques mis en place 
avec le transfert du modèle Planetree, une tournée festive auprès du personnel 
animée par le coordonnateur Planetree lors de l’obtention de la désignation et un 
cartable accessible à tous où les pratiques de l’établissement en lien avec le modèle 
Planetree sont présentées par direction. Lors des groupes de discussion avec les 
autres établissements membres du RPQ et lors des entretiens avec l’équipe de 
professionnels du RPQ, la diffusion des résultats entourant le transfert du modèle 
Planetree a été mentionnée comme une pratique importante dans l’exercice du rôle 
du coordonnateur Planetree. D’ailleurs, deux établissements ont précisé que la 
diffusion des résultats entourant les activités réalisées devrait être davantage 
effectuée dans leur milieu.  
 
Que ce soit pour les réticents dans l’organisation ou lorsqu’il y a 
des coupures budgétaires, […] c’est une bonne pratique pour un 
coordonnateur d’avoir continuellement un bilan de ce qui a été fait 
[…]. Ça ne peut pas toujours être des données hors de tout doute 
que Planetree est le seul et unique responsable de tel résultat, mais 
avoir des indicateurs qui donnent des pistes (RPQ_PCAO 2).  
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Au début, on nous en a parlé beaucoup parce que c’était nouveau, 
mais après, on n’en a plus ou moins entendu parler. On l’a su à la 
dernière minute qu’on avait la… Qu’est-ce qui a fait qu’on a eu 
droit à la chose [la reconnaissance] ? Je présume qu’on doit avoir 
fait des bons coups […]. Mais il n’y a personne qui nous l’a dit. 
[…] C’est le fun de voir les résultats de ce pourquoi on travaille 
(PCAO 2_Perso_17).  
 
Il a été souligné dans un groupe de discussion avec les autres établissements 
membres du RPQ que lorsque le coordonnateur Planetree n’est pas responsable des 
communications de son établissement, il est souhaité qu’il travaille en étroite 
collaboration avec la personne responsable de celles-ci afin de faciliter la diffusion 
du modèle Planetree. Sur les cinq cas de notre recherche, seulement deux 
coordonnateurs Planetree étaient responsables des communications.  
 
Bien qu’une diffusion active favorise l’accès aux connaissances et à 
l’information entourant le modèle Planetree, en contrepartie, elle favorise peu 
l’échange et l’interaction qui sont un terreau plus fertile à la compréhension. Les 
actions de diffusion du coordonnateur Planetree permettent davantage la 
transmission de connaissances tangibles alors que le modèle Planetree repose 
majoritairement sur des connaissances intangibles qui se transmettent via 
l’observation, le dialogue et l’expérience (Nonaka et al., 2007). Dans un 
établissement, l’attention portée davantage aux stratégies de diffusion, au détriment 
de celles qui favorisent la compréhension a été constaté par les participants, en 
particulier ceux du personnel. « Il faut aller sur le terrain […]. Même si on voit ça 
sur notre courriel […]. Un moment donné on en “flush” et on ne les ouvre même 
pas » (C_PCAO 2_Perso_11).  
 
On a mis beaucoup d'attention sur comment on allait enrober les 
messages pour les mettre à la sauce humanisation Planetree. Mais 
comment les choses étaient décidées et gérées, ils n'avaient pas 
nécessairement ce souci-là. Puis à un moment donné, on a beau 
les enrober, les gens disent, ça ne marche pas (C_PCAO 
2_Perso_17). 
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c) Expliquer le modèle Planetree et favoriser la compréhension du modèle 
Planetree chez les membres de son établissement  
 
Pour les cinq établissements, le coordonnateur Planetree doit expliquer ce 
qu’est le modèle Planetree aux membres de son établissement et chercher à favoriser 
leur compréhension sur les implications et les buts recherchés par le modèle 
Planetree. Cette stratégie est plus particulièrement perçue importante pour le 
personnel. « D’abord et avant tout, le coordonnateur doit éduquer les gens sur ce 
qu’est Planetree et ce que ça apportera aux clients et au personnel » (E_PCAO 
2_Perso_4).  
 
Expliquer comment, peut-être en montrant comment ça s’est vécu 
ailleurs, des fois ça aide à comprendre plus, comment Planetree 
peut faire partie de notre vie, qu’elle nous explique ça, par des 
textes ou peu importe, que les gens comprennent […] que c’est 
une philosophie (A_PCAO 2_Perso_1).  
 
Pour favoriser la compréhension du modèle Planetree chez les membres de 
son établissement, le coordonnateur Planetree utilise l’apprentissage par 
l’expérience. Plus concrètement, il met en place des rencontres où les personnes sont 
amenées à vivre des situations qui évoquent les valeurs du modèle Planetree. Le 
séminaire du personnel, une activité propre au modèle Planetree, est un moyen qui 
a été utilisé par quatre établissements. Ce séminaire est généralement composé de 
participants provenant de différents services de l’établissement. Il comprend 
différentes activités où, dans la majorité des cas, les participants sont appelés à vivre 
une mise en situation où ils sont dans la peau d’un client prestataire de soins ou de 
services dans l’établissement. Lors de ces séminaires, le coordonnateur organise les 
horaires et la composition des groupes, il prépare l’animation de ceux-ci et co-anime 
avec les personnes impliquées. « Elle intervient dans l’organisation des séminaires 
du personnel, elle est une des animatrices dans chacun de ces séminaires-là » 
(A_PCAO 2_DIR_2).  
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Le séminaire du personnel est aussi une occasion pour le coordonnateur 
Planetree de faire, avec les participants, la cartographie des pratiques déjà en place 
dans l’établissement et celles qu’ils aimeraient améliorer à la lumière des 
composantes du modèle Planetree.  
 
À chaque fois qu’elle fait un séminaire, elle demande aux gens 
d’identifier des actions, des activités, des projets qu’ils font qui 
sont en lien avec Planetree, mais elle les nomme tous. […] Alors 
dans les séminaires, elle ramasse énormément d’information, elle 
fait intégrer les composantes, mais en même temps, elle note toute 
l’information de ce qui est déjà Planetree (Coordo/DG_GdD). 
 
Dans quatre établissements, pour favoriser la compréhension des membres 
de son milieu, le coordonnateur Planetree a identifié les pratiques de celui-ci qui 
étaient en cohérence avec le modèle Planetree. Dès lors, il s’appliquait à faire des 
liens entre ces pratiques et le modèle Planetree afin de mettre en lumière la 
pertinence d’avoir recours au modèle, comme le prolongement cohérent des bonnes 
pratiques déjà en place dans l’établissement et celles que l’on souhaite développer 
davantage.  
 
Mettre de l’avant ce qu’il faut pour actualiser ça. Son rôle, c’est 
de voir d’abord qu’est-ce qui se fait déjà, par rapport à l’approche 
Planetree dans l’organisation, faire ressortir ça parce que […] dès 
le départ on avait un bon bout de fait (A_PCAO 2_Perso_13). 
 
Au début, c’était de le présenter, de voir si on adhérait bien. […] 
Ce que je me rappelle de cette réunion-là […]. Elle voulait qu’on 
sorte ce qu’on faisait déjà, qui pouvait aller chercher un peu toutes 
les catégories, les dix valeurs [les dix composantes], mais en 
même temps, qu’est-ce qu’on pourrait faire de plus. […] C’est là 
qu’on a sorti : avoir un local disponible pour les usagers, etc. 
(B_PCAO 2_Perso_8). 
 
C’est le discours que [le coordonnateur Planetree] a eu beaucoup 
au début puis qui a rallié beaucoup de gens. […] ‘On veut bâtir 
sur ce que vous faites déjà de bien’. […] On ne s’est pas réveillé 
le lendemain matin puis on a dit, ‘bon, bien on commence à être 
gentils, beaux, puis fins, puis faire des belles choses’ (D_PCAO 
2_DIR_4).  
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Dans trois établissements, un certain nombre de participants précisent que le 
coordonnateur Planetree adapte les liens qu’il fait entre les pratiques identifiées 
comme cohérentes avec le modèle Planetree et ses messages en fonction de la 
personne ou du groupe de personnes avec qui il communique. En ce sens, plus 
particulièrement lorsqu’il s’adresse au personnel, il opte pour des termes simples, 
un message clair et des exemples concrets qui renvoient à la réalité de travail des 
personnes afin que le modèle Planetree fasse sens et s’inscrive dans la pratique 
quotidienne des membres de son milieu. Un établissement souligne que cette 
pratique est souhaitée chez le coordonnateur Planetree.  
 
Je dirais que ce n’est pas pareil d’une organisation à l’autre, mais 
même d’un programme à l’autre. C’est quelqu’un qui va être en 
mesure d’adapter sa façon de vouloir livrer l’information en 
fonction des équipes avec là où elles sont rendues, pour être en 
mesure de faire lever soit des projets novateurs, des projets que les 
intervenants font déjà sur le terrain, donner le sens, de rattraper ce 
qui se fait dans le milieu et d’être capable de donner une couleur 
à ça en lien avec Planetree (DIR/Coordo_GdD).  
 
De le verbaliser pour que les gens comprennent qu’est-ce qu’on 
veut faire avec ça. […] Planetree ce n’est pas concret. […] C’est 
un moyen parmi tant d’autres pour humaniser les services, puis ça 
prend quelqu’un qui est capable de l’amener ça de façon simple, 
que les gens se retrouvent là-dedans […]. Parce que, le succès de 
Planetree vient de, moi je dis la base, […] il faut que ça vienne des 
employés (A_PCAO 2_CI_3).  
 
Peu importe que ça soit une action de gestion, une action clinique, 
une action d’échange avec la population, chacune de ces actions-
là, il y a une façon de les rendre pour qu’ils répondent aux valeurs 
de Planetree puis c’est ça qu’il faut vendre aux gens. […] Puis 
quand je dis vendre, ce n’est pas juste une question de vendre. 
C’est de l’expliquer (C_PCAO 2_Perso_17).  
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Dans quatre établissements, le coordonnateur utilise des rencontres face à 
face pour permettre le dialogue et l’interaction. Ces rencontres peuvent être à 
caractère plus formel, lors de rencontres planifiées, ou à caractère plus informel, 
lors de rencontres interpersonnelles non planifiées. Avec le dialogue, le 
coordonnateur cherche à clarifier le message au fur et à mesure des interactions et 
à construire avec ses interlocuteurs une compréhension davantage collective de ce 
qu’est le modèle Planetree et de ce qu’il invite à mettre en pratique chez chaque 
personne de l’établissement. Le dialogue donne aussi l’occasion au coordonnateur 
Planetree de transmettre son propre engagement envers le modèle Planetree aux 
personnes avec qui il interagit. « Au début, il y a eu des rencontres pour parler des 
composantes et tout ça. Elle a été à travers les équipes […]. On en parlait peut-être 
plus au début dans les réunions administratives » (B_PCAO 2_Perso_6). 
 
On s’est dit […] on va aller rencontrer notre monde, ça ne 
s’appellera pas une formation, on ne les forme pas, […] ce que je 
veux, c’est de les sensibiliser […] et nommer ce qu’on veut être, 
pas juste dire : on veut être plus humain. Moi, j’ai une perception 
de ce que c’est, vous avez une perception, […] est-ce qu’on peut 
se donner une base commune […] pour se dire : voici notre 
engagement humaniste […]. Quand on n’a pas le monde dans 
notre visage, c’est tellement facile de regarder un communiqué, 
[…] et de dire : bon, bien c’est ça. Mais quand ils sont là en face 
de nous et que je dis : […] ‘Ok, vous voulez ça, ça, ça, mais dans 
votre quotidien, […] qu’est-ce que vous pouvez faire ?’ Quand on 
ramenait ça au monde, ça fait plein de sens, ils voient qu’ils ont 
une responsabilité là-dedans, ce n’est pas un projet de la direction. 
Si eux autres n’embarquent pas, moi, je ne peux rien faire et c’est 
ça que je voulais leur dire et je voulais les regarder et leur dire que 
moi, j’allais être là (PCAO 1_Coordo 7).  
 
Dans deux établissements, les participants ont aussi remarqué que leur 
coordonnateur Planetree faisait appel au modèle Planetree pour faire cheminer les 
gens dans leur réflexion ou leur raisonnement. Ces réflexions pouvaient être sur des 
décisions organisationnelles, des relations de travail avec des collègues ou des 
interventions avec la clientèle sur lesquelles les personnes se questionnaient. Dans 
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ces interventions, le coordonnateur Planetree cherchait à faire comprendre aux 
personnes, au fil des échanges, ce qu’est le modèle Planetree et comment les 
principes qu’il prône peuvent apporter des pistes de solutions aux questionnements 
qu’ils portent ou un regard différent sur une situation qui apparaît problématique ou 
insensée. 
 
Faire réfléchir [l’individu] sur ce que lui en pense, mais aussi, 
c’est quoi les raisons. Souvent c’est ça. Il y a quelqu’un qui me 
demande, telle décision, je trouve ça plate. [Je lui dis] ‘Pourquoi 
tu penses que ça a été pris cette décision-là?’ […] J’ai le souci, 
dans les conversations d’aller un petit peu plus loin. Pas juste 
traiter du cas en superficie, mais essayer d’aller voir le pourquoi 
des choses. […] Ça fait son petit bonhomme de chemin, à un 
moment ils se disent ou ils me disent ‘tu as peut-être raison’ […]. 
Ils attachent des évènements (PCAO 2_Coordo 2).  
 
Amener les gens à réfléchir […]. Capable de simplifier les choses 
puis d’induire juste la pensée, ou juste les façons de faire, 
naturellement. Il ne faudrait pas que ce soit quelqu’un qui monte 
toujours une grosse activité hyper compliquée à chaque fois qu’il 
faut faire quelque chose Planetree (B_PCAO 2_DIR_2).  
 
Les effets perçus des stratégies associées au rôle de dissémination  
 
Pour mieux comprendre les effets que les participants ont perçu des 
stratégies associées au rôle de dissémination, nous reprenons chacune d’entre elles : 
a) faire l’interface entre son établissement et le RPQ, b) diffuser le modèle Planetree, 
et c) expliquer le modèle Planetree et favoriser la compréhension du modèle 
Planetree chez les membres de son établissement.  
 
Concernant l’interface que fait le coordonnateur Planetree entre son 
établissement et le RPQ, lorsqu’il développe son expertise, certains participants 
perçoivent le coordonnateur comme un expert. Ils mentionnent avoir recours à lui 
pour intégrer le modèle à leur pratique, lui poser des questions sur l’intégration du 
modèle et lui accorder de la crédibilité dans le rôle qu’il joue. Lorsque le 
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coordonnateur alimente son établissement en nouvelles connaissances, des 
participants constatent que ceci permet de ne pas réinventer la roue. Quelques 
participants de la direction précisent que ces nouvelles connaissances doivent se 
greffer à la vision stratégique de l’établissement, sans quoi le transfert du modèle 
Planetree se traduit en une multitude de petits projets sans liens les uns avec les 
autres. Pour certains coordonnateurs Planetree, le contact avec les autres 
coordonnateurs Planetree de la communauté de pratique du RPQ leur permet de 
s’inspirer mutuellement les uns les autres et de constater que les embûches vécues 
par un coordonnateur Planetree sont souvent partagées par d’autres coordonnateurs 
Planetree.  
 
Lorsque le coordonnateur Planetree diffuse activement l’information et les 
connaissances liées au modèle Planetree, c’est-à-dire à la fois les nouvelles 
connaissances issues de la communauté de pratique du RPQ et celles que les 
membres de l’établissement génèrent au fil du transfert du modèle Planetree, 
certains participants soulignent que ceci les encourage à se démarquer de leurs 
collègues en développant de nouvelles pratiques et à maintenir leur engagement 
dans le transfert du modèle Planetree. Les participants qui souhaitent une diffusion 
plus active perçoivent que celle-ci est nécessaire pour maintenir le modèle Planetree 
vivant dans l’organisation et que les gens soient tenus au courant des avancées du 
transfert du modèle Planetree dans leur milieu. Pour des participants, la diffusion 
des résultats permet aux personnes qui s’engagent dans les changements de saisir la 
contribution de leurs actions dans ce projet collectif qu’est le transfert du modèle 
Planetree et de continuer en ce sens.  
 
Lorsque le coordonnateur Planetree s’applique à expliquer le modèle 
Planetree afin de favoriser la compréhension des gens, quelques participants 
perçoivent que leur compréhension les amène et amène leurs collègues à adhérer au 
modèle Planetree plus facilement. Pour ce qui est de l’apprentissage par 
l’expérience, des effets perçus ont surtout été relevés pour le séminaire du personnel. 
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Pour certains participants, le séminaire permet de prendre un temps de recul face à 
son travail, de faire des liens entre les composantes et les pratiques actuelles, de se 
sentir reconnu par l’organisation et de prendre conscience de l’impact de leur travail 
sur le client et sur le travail de leur collègue. « Conscientiser. Que notre travail par 
rapport aux usagers, mais, c’est ça. C’est plus par rapport aux usagers que par 
rapport à la direction » (A_PCAO 2_Perso_9). 
 
On se disait en début de cette journée-là : je n’ai pas le temps de 
venir ici […]. Quand on ressortait, on disait tous ‘ah qu’on a donc 
bien fait de venir’. On réussissait, dans cette journée-là, à nous 
faire prendre conscience qu’on est important dans le système, 
qu’on a une place à prendre et qu’on a un impact sur l’usager 
(B_PCAO 2_Perso_16).  
 
Lorsque le groupe du séminaire est composé de personnes provenant des 
différents programmes et des différents niveaux hiérarchiques de l’établissement, 
cela permet aux participants de comprendre davantage le rôle de chacun dans 
l’organisation. À cet égard, certains soulignent que cela avait aussi pour effet de 
favoriser la collaboration dans leur travail par la suite. « À travers les conversations 
qu’on a pendant les séminaires, ça permet une compréhension des points de vue et 
ça aide à comprendre le rôle de chacun » (E_PCAO 2_Perso_16).  
 
Dans un établissement, le séminaire du personnel a été perçu par une petite 
partie des participants du personnel comme un congé pour les employés, ce qui a 
généré une incohérence face à la surcharge de travail que ces derniers percevaient 
dans leur travail. Dans un autre établissement, une petite partie des gestionnaires 
intermédiaires ont mentionné que le séminaire du personnel représentait une charge 
de travail, car ils devaient libérer leurs personnels et faire le suivi des participations. 
En lien avec ces éléments, lorsque le coordonnateur s’applique à transmettre un 
message clair, à utiliser l’apprentissage par l’expérience et à faire des liens bien 
adaptés entre le modèle Planetree et la pratique des participants, le but visé par les 
séminaires risque d’être mieux compris et les objectifs visés mieux atteints. De plus, 
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l’identification des éléments à améliorer lors des séminaires crée des inquiétudes 
chez une petite partie des gestionnaires d’un établissement. Ils se questionnent sur 
l’effet d’un tel exercice sur leurs pratiques de gestion; à savoir, pourquoi ces 
éléments ne sont pas rapportés par le personnel directement au gestionnaire et 
comment développer la responsabilité partagée dans la résolution des problèmes. À 
ce sujet, une plus grande collaboration du coordonnateur Planetree avec les 
gestionnaires est souhaitée par ceux-ci. 
 
Quand le coordonnateur s’applique à faire des liens entre le modèle Planetree 
et les pratiques de l’établissement qui sont cohérentes avec le modèle, certains 
participants soulignent que cette stratégie permet aux personnels de s’ouvrir au 
transfert du modèle Planetree dans l’établissement, puisque ceux-ci constatent que 
l’organisation reconnait ce qu’ils font déjà de bien. De plus, certains perçoivent que 
le modèle fait sens dans leur travail, c’est-à-dire qu’il leur apparait logique d’y 
intégrer les principes du modèle Planetree. « Quand on arrive avec cette façon de 
faire avec les employés, ça fait beaucoup de sens pour eux. Ils se sentent reconnus. 
Ils ne disent pas ‘on ne reconnait pas ce qu’on fait puis on va nous faire faire d’autres 
choses’ » (D_PCAO 2_DIR_4). Pour d’autres, identifier les pratiques cohérentes 
avec le modèle Planetree leur permet de prendre conscience de tout ce qui est réalisé 
dans leur travail et de mettre des mots sur les pratiques actuelles. Ils perçoivent le 
modèle non pas comme un élément de plus à faire dans leur travail, mais comme 
une invitation à l’amélioration, à aller plus loin et à développer leurs pratiques à 
partir des acquis.  
 
On trouve qu’on n’est pas pire, finalement. […] On n’est pas 
obligé de réinventer d’autres choses, on peut juste prendre ce 
qu’on a justement puis le pousser un petit peu plus loin (B_PCAO 
2_Perso_8).  
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1.4.2 Le rôle de coordination 
 
 Le rôle de coordination du coordonnateur Planetree s’exerce à travers des 
stratégies qui visent à relier les éléments et les personnes impliqués dans le transfert 
du modèle Planetree afin d’en faire un ensemble cohérent au sein de l’établissement.  
 
Le tableau qui suit présente la synthèse des stratégies et des pratiques 
associées au rôle de coordination du coordonnateur Planetree. À l’intérieur de 
chaque stratégie, les pratiques sont présentées en ordre décroissant selon le nombre 
de participants en ayant fait mention. Le tableau présente aussi le nombre 
d’établissements ayant mentionné chaque pratique. Nous rappelons que ces 
pratiques ont été mentionnées comme étant souhaitées ou utilisées par le 
coordonnateur Planetree. 
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Tableau 11 
Stratégies associées au rôle de coordination du coordonnateur Planetree dans le 
transfert du modèle Planetree et nombre d’établissements ayant mentionné chaque 
pratique 
Stratégies Pratiques 
Nombre 
d’établissements 
Guider le transfert du modèle 
Planetree dans le prolongement 
des décisions de la direction de 
son établissement  
Travailler avec le comité de pilotage et 
animer les rencontres de ce comité 
5 
Consulter les membres de l'établissement 
sur leurs idées et leurs besoins et 
considérer ces éléments dans 
l'élaboration des actions à entreprendre 
5 
Agir comme courroie de 
transmission entre les groupes 
internes impliqués dans le 
transfert du modèle Planetree 
au sein de son établissement 
Faire des suivis en acheminant 
l’information aux bonnes ressources et 
en revenant avec les réponses aux 
questions et les pistes d’actions à poser 
suite aux rencontres avec les différents 
groupes internes   
5 
Travailler de concert avec les cadres 
intermédiaires pour qu’ils transmettent 
les messages dans leurs équipes  
5 
Évaluer le transfert du modèle 
Planetree dans son 
établissement  
Consulter les membres de l'établissement 
sur les effets perçus des activités mises 
en place avec le transfert du modèle 
Planetree 
5 
Documenter les pratiques et les projets 
réalisés ainsi que les résultats atteints,  
entre autres avec le processus de 
désignation ou de reconnaissance Argent 
et Bronze du modèle Planetree 
5 
 
Le rôle de coordination du coordonnateur Planetree est donc composé de 
trois grandes stratégies : a) guider le transfert du modèle Planetree dans le 
prolongement des décisions de la direction de son établissement, b) agir comme 
courroie de transmission entre les groupes internes impliqués dans le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement et c) évaluer le transfert du modèle 
Planetree dans son établissement.  
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La première stratégie, guider le transfert du modèle Planetree dans le 
prolongement des décisions de la direction de son établissement, s’exerce avec des 
pratiques où le coordonnateur Planetree travaille avec le comité de pilotage et anime 
les rencontres de ce comité attitré au transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement. Cette stratégie s’exerce aussi avec des pratiques où le coordonnateur 
Planetree consulte les membres de l'établissement sur leurs idées et leurs besoins et 
considère ces éléments dans l'élaboration des actions à entreprendre.  
 
La deuxième stratégie, faire la courroie de transmission de l’information 
entre les groupes internes impliqués dans le transfert du modèle Planetree au sein de 
son établissement, s’exerce avec des pratiques où le coordonnateur Planetree fait 
des suivis en acheminant l’information aux bonnes ressources et en revenant avec 
les réponses aux questions et les pistes d’actions à poser suite aux rencontres avec 
les différents groupes internes, et il travaille de concert avec les cadres 
intermédiaires pour qu’ils transmettent les messages dans leurs équipes.  
 
La troisième stratégie, évaluer le transfert du modèle Planetree, s’exerce 
avec des pratiques où le coordonnateur Planetree consulte les membres de 
l'établissement sur les effets perçus des activités mises en place avec le transfert du 
modèle Planetree et il documente les pratiques et les projets réalisés ainsi que les 
résultats atteints, entre autres avec le processus de désignation ou de reconnaissance 
Argent et Bronze du modèle Planetree.  
 
Les prochaines sections décrivent plus en détail chaque stratégie associée au 
rôle de coordination du coordonnateur Planetree.  
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a) Guider le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement dans 
le prolongement des décisions de la direction de son établissement  
 
Pour les cinq établissements, le coordonnateur Planetree guide la démarche 
de transfert du modèle Planetree dans son établissement, et ce, en suivant les 
décisions de la direction entourant le transfert du modèle Planetree. L’embauche du 
coordonnateur Planetree arrive suite à une série de décisions prises par la direction 
de son établissement concernant le transfert du modèle Planetree. Ces décisions 
portent, par exemple, sur la place du modèle Planetree dans le plan d’organisation, 
les objectifs poursuivis avec l’adoption du modèle, l’identification de la direction 
porteuse, la structure mise en place et le budget alloué pour le transfert du modèle 
Planetree dans l’établissement. Le travail du coordonnateur Planetree s’inscrit 
directement dans le prolongement de ce type de décisions, auxquelles il combine ses 
connaissances acquises sur la démarche d’implantation proposée par l’équipe de 
professionnels du RPQ. Ces connaissances lui permettent de savoir ce qui devrait 
être fait au sein de son établissement pour que la culture de son établissement 
s’approprie les couleurs d’une culture de gestion, de soins et de services centrée sur 
la personne. Pour guider le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement, le coordonnateur Planetree utilise également sa connaissance de son 
milieu afin d’adapter la démarche d’implantation proposée par l’équipe de 
professionnels du RPQ aux besoins et aux caractéristiques de son milieu. « Ne pas 
se substituer à la haute direction, mais être capable au moins de diriger un peu les 
gens sur l’approche humaniste et faire peut-être un travail structurant pour 
l’organisation » (D_PCAO 2_CI_5). « C’est sûr que c’est moi qui mène la barque 
[…], je les accompagne dans tout ça » (PCAO 1_Coordo_8).  
 
Nous, on a eu ça au début, des éléments, ça passait moins des 
éléments où la personne que l’on a choisie à l’interne a été à même 
d’avoir cette sensibilité-là de dire « j’arriverai peut-être pas avec 
ces éléments-là, connaissant mon milieu » (DG/Coordo_GdD).  
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Qui connaît le contexte et la culture organisationnelle de son 
établissement et qui est en mesure de […] prendre toutes les 
connaissances qu’on lui a données et de les mettre en perspective 
[…]. Il y a des choses qui se passent quand tu es là que tu vois et 
que tu es plus à même de dire « compte tenu de ça qui vient de se 
passer, peut-être qu’on est mieux de faire ça (PCAO 2_RPQ). 
 
Nous précisons que dans deux établissements, des participants auraient 
souhaité que le coordonnateur Planetree guide plus activement le transfert du 
modèle Planetree. Nous constatons que dans ces établissements, les décisions de la 
direction entourant le transfert du modèle Planetree avaient été mises sur la glace 
pendant un certain temps, ce qui se transposait dans la pratique du coordonnateur 
Planetree pour guider le transfert du modèle Planetree, sa manière de guider le 
transfert s’inscrivant dans le prolongement des décisions de sa direction.  
 
Dans les cinq établissements, pour guider la démarche de transfert du modèle 
Planetree, le coordonnateur Planetree travaille en étroite collaboration avec le 
comité de pilotage de son établissement, mis en place par l’organisation pour le 
transfert du modèle Planetree. Le coordonnateur Planetree anime les rencontres du 
comité de pilotage et guide ce dernier dans l’identification et la planification des 
actions à mettre en œuvre afin que le modèle pénètre les façons de faire de 
l’établissement et que les objectifs visés soient atteints.  
 
On a un comité […] qui est animé par moi, qui est […] une 
représentativité de toutes les directions, qui coordonne ce qui se 
passe dans les directions parce que c’est trop immense ici, on ne 
peut pas y arriver seul, ce n’est pas un coordonnateur qui va 
descendre dans toutes les équipes […]. Je rencontre mon comité 
[…] aux quatre semaines, c’est statutaire et même si on n’a pas 
tant de choses à se dire que ça, on se voit pareil […] et on fait tout 
le temps un tour de table, où on est rendu, comment on peut aider, 
comment on peut aller plus loin (PCAO 1_Coordo7).   
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En lien avec le comité stratégique, c’est de s’assurer qu’il y a un 
comité qui prend le temps dans le fond de s’arrêter de façon 
régulière sur tel point, et où est-ce qu’on en est rendu, quels ont 
été les effets et les bons coups qu’on a vécu à travers les étapes 
précédentes, comment ça devrait nous aider ou nous guider dans 
l’étape suivante (A_PCAO_2_DIR_3). 
 
Pour guider le transfert du modèle Planetree, le coordonnateur consulte les 
membres de son établissement afin de connaître leurs idées et leurs besoins et ainsi 
considérer ces informations dans la démarche de transfert du modèle. Différents 
moyens ont été utilisés par les coordonnateurs Planetree pour ce faire. Dans deux 
établissements, une approche par projets a été mise en place dans l’établissement. 
Sans vraiment s’impliquer dans la réalisation des projets, le coordonnateur, avec les 
membres du comité de pilotage évaluaient les propositions des membres de 
l’établissement. Les projets devaient correspondent aux composantes du modèle 
Planetree, et le coordonnateur Planetree assurait un suivi de ceux-ci. Les séminaires 
du personnel sont un autre moyen par lequel le coordonnateur Planetree consultait 
les membres de l’établissement pour connaître leurs idées et leurs besoins en lien 
avec le modèle Planetree. Les diverses rencontres formelles et informelles du 
coordonnateur Planetree sont d’autres moyens utilisés par celui-ci pour recueillir ces 
informations qui lui permettront de faire du transfert du modèle Planetree une 
démarche collée aux besoins et aux idées des personnes de son milieu. D’ailleurs, 
dans quatre établissements, les participants ont souligné qu’il était important pour 
eux de ne pas copier-coller la démarche d’implantation du modèle Planetree. En 
favorisant la mise en place du transfert du modèle Planetree à partir des besoins et 
des idées des membres de son établissement, le coordonnateur Planetree cherche, en 
quelque sorte, à ce que le modèle Planetree prenne les couleurs de son établissement 
et que les personnes perçoivent les changements que le modèle Planetree invite à 
faire comme une initiative issue de leur volonté à avoir des pratiques centrées sur la 
personne et non comme une initiative imposée issue des directives de 
l’établissement. « Qui peut rencontrer les gestionnaires aussi, même aller dans les 
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équipes, voir les employés, voir qu’est-ce qu’eux-autres ils en pensent de 
l’approche» (C_PCAO 2_CI_5).  
 
Pas d’imposer le projet, mais plutôt de le laisser émerger, donc on 
a dit aux gens : ‘voici notre philosophie, on fait des séminaires, 
comment vous voyez ça, qu’est-ce que vous voulez en faire?’ 
(PCAO 1_Coordo 8).  
 
Quelqu’un […] qui prendrait le temps de rencontrer les gens, sur 
le terrain, avant d’agir sur quoi que ce soit. […] Je l’inviterais à 
visiter les ambiances. Avoir un vrai pouls plutôt que d’amener une 
structure puis de dire voici, qu’est-ce que vous en pensez? 
(A_PCAO 2_Perso_3).  
 
b) Agir comme courroie de transmission entre les groupes internes impliqués 
dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement 
 
Pour les cinq établissements, le coordonnateur Planetree doit faire la 
courroie de transmission de l’information entre les différents groupes internes de 
son milieu. Par groupe interne, les participants évoquent les différents sites, les 
comités impliqués dans le transfert du modèle Planetree, les différents quarts de 
travail de l’établissement et les paliers hiérarchiques. Les participants comptent sur 
la nature transversale de la fonction de coordonnateur Planetree pour relier 
l’ensemble des groupes touchés ou impliqués dans le transfert du modèle Planetree 
au sein de l’établissement afin de faire du modèle Planetree un projet collectif et 
cohérent. Les participants insistent plus particulièrement sur l’importance de la 
transmission de l’information entre les paliers hiérarchiques. L’arrimage entre les 
orientations de la direction et les réalités de travail où elles doivent prendre forme 
est parfois difficile à effectuer. Dans ce contexte, les participants voient dans le rôle 
du coordonnateur Planetree une occasion de faciliter l’échange d’information entre 
les paliers hiérarchiques pour que, dans le respect des réalités de chacun, tous se 
concertent vers une même direction qu’est celle du transfert du modèle Planetree au 
sein de l’établissement, en d’autres mots, du développement d’une culture 
organisationnelle centrée sur la personne. D’après les résultats, cette stratégie 
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compte particulièrement pour le personnel. « L’écoute des informations d’en haut 
puis aussi à l’écoute des informations d’en bas […] d’être une courroie de 
transmission pour qu’après ça tout le monde s’en va dans la même direction » 
(B_PCAO 2_Perso_3). « Il y a beaucoup un rôle de rétroaction qui porte un 
message, mais qui amène aussi les messages aux endroits stratégiques de 
l’organisation pour un ajustement » (Coordo/DG_GdD). « Elle, il faut qu'elle 
compte vraiment sur les directeurs, puis après ça avec les gestionnaires, puis ensuite 
dans les employés d’avoir des leaders. Mais elle, dans le fond, elle doit faire le lien 
entre tout le monde là-dedans » (C_PCAO 2_Perso_13).  
 
C’est quelqu’un qui doit être capable, dans les différentes étapes, 
de bien traduire où est-ce que chacune des équipes est rendue, […] 
qui a une vision assez stratégique, […] capable de s’adresser aux 
différents niveaux avec la bonne façon et comprendre l’impact de 
ce qui est engagé dans l’organisation. Alors, bien traduire le 
terrain, bien traduire les enjeux (Coordo/DG_GdD). 
 
De voir autant d’investissement et d’énergie de quelqu’un d’aussi 
proche de la haute direction, ça me fascine aussi. […] Des fois 
[…] tu as des biens belles idées, mais des fois tu pouvais être loin 
de la tête ça fait que pour le réaliser… mais […] elle va prendre 
les idées qui sont autour de la table et elle va réussir à leur faire 
faire un bout de chemin (D_PCAO 2_Perso_11). 
 
Agir comme courroie de transmission entre les différents groupes internes 
impliqués dans le transfert du modèle Planetree au sein de l’établissement se 
concrétise par les suivis qu’effectue le coordonnateur Planetree auprès de ces 
groupes en acheminant l’information aux bonnes ressources et en revenant avec les 
réponses aux questions et les pistes d’actions à poser suite aux rencontres avec les 
différents groupes internes. Dans quatre établissements, les participants s’attendent 
du coordonnateur Planetree qu’il fasse davantage de suivis concernant le transfert 
du modèle Planetree dans l’établissement.  
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Lorsque le coordonnateur Planetree transmet l’information aux bonnes 
ressources de son établissement, soit celles concernées par l’information ou celles 
qui peuvent trouver des réponses aux questions qui lui ont été posées, sa fine 
connaissance de son établissement et de son rôle est fort utile. Le coordonnateur est 
au carrefour de l’information qui concerne le modèle Planetree dans son 
établissement. S’il ne redirige pas l’information qui lui ait acheminée au bon endroit, 
il peut se retrouver avec une multitude d’éléments ou de responsabilité qui ne lui 
appartiennent pas. Ce défi a d’ailleurs été soulevé par les coordonnateur Planetree 
lors d’un groupe de discussion des autres établissements membres du RPQ.  « Elle 
est capable de rediriger l’information lorsqu’elle sait que cette information s’adresse 
aux ressources humaines […] De dire : ceci n’est vraiment pas Planetree […] ou 
‘ceci devrait être amené au comité d’éthique’ » (E_PCAO 2_DIR_3). « C’est un 
rôle de coordination, et non une personne où tout s’arrête » (E_PCAO 2_CI_5). 
Lorsque le coordonnateur Planetree effectue les suivis en revenant avec les réponses 
aux questions et les pistes d’actions à poser suite aux rencontres avec les différents 
groupes internes avec qui il collabore dans le transfert du modèle Planetree, le 
coordonnateur cherche à gagner la confiance des gens et à maintenir leur 
engagement envers le modèle Planetree. C’est particulièrement cette dimension du 
suivi qui est attendue du coordonnateur Planetree par les participants. À ce sujet, 
l’exemple des séminaires du personnel, où le coordonnateur a consulté les gens sur 
les pratiques qu’ils aimeraient améliorer ou développer, mais auxquelles il n’a pas 
donné suite, a été soulevé dans trois établissements.   
 
Parce que moi j’ai des comités, ça fonctionne, si je ne fais pas de 
suivi, si je ne divulgue pas les informations, les gens vont dire 
‘qu’est-ce qui se passe, on n’a pas l’information’. Les gens ont 
besoin de se faire rappeler, eux ils vivent leur quotidien, ils ont un 
travail intense, une clientèle difficile, ils ne sont pas comme moi 
dans mon univers Planetree, […] si moi j’oublie c’est un danger 
(PCAO 1_Coordo 8).  
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C’est sûr qu’ils nous regardent aller après et ils disent : bon, un 
coup que vous avez dit ça… mais cinq semaines après, on avait 
une charte […]. On avait le mois de la reconnaissance […] et on 
a eu la création des comités organisationnels avec ceux qui m’ont 
donné leur nom et eux, ont décidé de leur processus qu’ils allaient 
réviser (PCAO 1_Coordo 7).  
 
 Finalement, pour faire la courroie de transmission de l’information entre les 
groupes internes de son établissement, le coordonnateur Planetree doit travailler de 
concert avec les cadres intermédiaires pour qu’ils transmettent les messages dans 
leurs équipes. Ce travail de concert entre le coordonnateur Planetree et les cadres 
intermédiaires a été nommé par une petite partie des répondants et est ressorti de 
différentes façons dans les cinq établissements. Dans un établissement, des 
participants ont mentionné que cette collaboration était facilitée par la structure mise 
en place pour le transfert du modèle Planetree au sein de l’établissement. Dans un 
autre établissement, des participants ont souligné que cette collaboration était 
souhaitée pour faciliter le transfert de l’information jusqu’aux équipes. En somme, 
les participants sont peu nombreux à avoir témoigné de cette collaboration. 
Toutefois, ceux qui l’ont fait ont soulevé que le coordonnateur passe ou devrait 
passer par les cadres intermédiaires pour qu’ils transmettent l’information à leurs 
équipes.  
 
Motiver justement les leaders. Moi, j’ai des leaders en-haut de 
moi - moi je suis un petit leader pour dire – […] je suis 
convaincu, je ne me dénigre pas, sauf que j’ai des gens peut-
être qu’ils pourraient me diffuser plus que ça puis qu’ils ne le 
font pas nécessairement (D_PCAO 2_Perso_9).  
 
c) Évaluer le transfert du modèle Planetree dans son établissement  
 
Dans les cinq établissements, des participants ont mentionné qu’ils 
souhaitaient que le coordonnateur Planetree les consulte sur les effets perçus des 
activités mises en place avec le transfert du modèle Planetree, c’est-à-dire qu’il aille 
prendre le pouls auprès des personnes impliquées dans le transfert du modèle 
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Planetree de son milieu. En effets, outre les moyens plus formels, exigeants en 
matière de ressources financières et de temps et qui sont effectués de façon 
ponctuelle, un petit nombre de participants d’un établissement a mentionné que le 
coordonnateur Planetree utilise des moyens d’évaluation tels que les groupes de 
discussion et les rencontres individuelles pour évaluer la progression du transfert du 
modèle Planetree dans son établissement. « Je fais beaucoup plus de focus groups, 
on en fait deux fois par année, […] je fais plus d’informel, je fais plus de visites sur 
les unités » (PCAO 1_Coordo 8).  
 
Dans cinq établissements, le coordonnateur Planetree utilise divers moyens 
pour évaluer le transfert du modèle Planetree dans son établissement. Le plus 
fréquent d’entre eux est la démarche de désignation ou de reconnaissance Argent et 
Bronze du modèle Planetree utilisée par trois établissements sur cinq. Cet élément 
est également nommé par une petite partie des participants. Le coordonnateur 
documente la démarche Planetree de son établissement et travaille avec l’équipe de 
professionnels du RPQ ou Planetree international afin d’organiser la visite 
d’évaluation. La documentation des projets et des activités, au fur et à mesure que 
le transfert du modèle Planetree prend forme dans l’établissement, a été soulevée 
comme une pratique porteuse dans deux groupes de discussion avec les autres 
établissements membres et l’équipe de professionnels du RPQ. « En lien avec la 
désignation, c’est de documenter au fur et à mesure ce qu’on fait, ce qu’on implante, 
les projets et tout ça. […] En montant un cartable.» (Coordo 1_ GdD).  
 
Les effets perçus des stratégies associées au rôle de coordination  
 
Les effets perçus des stratégies associées au rôle de coordination sont plus 
limités que ceux associés au rôle de dissémination et ont été nommés par une petite 
partie des participants. Nous les avons tout de même regroupés dans le paragraphe 
qui suit.  
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D’abord, lorsque le coordonnateur Planetree guide le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement en consultant les gens, ceux-ci ont l’occasion 
de déterminer ce qu’est le modèle Planetree pour eux et comment il souhaite 
l’intégrer à leur pratique. « C’est là que les gens ont pu eux-mêmes identifier c’était 
quoi pour eux Planetree et comment ils voulaient l’appliquer dans leur milieu de 
travail avec les clients » (PCAO 1_Coordo 8). Ensuite, lorsque le coordonnateur fait 
la courroie de transmission de l’information entre les groupes internes impliqués 
dans le transfert du modèle Planetree de son établissement, cela lui permet de 
mobiliser l’ensemble de l’organisation et d’acheminer les informations du personnel 
à la direction, qui autrement, auraient de la difficulté à se rendre. De plus, lorsqu’il 
adresse l’information à la bonne ressource de son milieu, un coordonnateur 
Planetree constate que ceci génère davantage d’idées pour résoudre les problèmes. 
Finalement, lorsque le coordonnateur Planetree évalue le transfert du modèle 
Planetree dans son établissement, il permet à l’organisation de constater les résultats 
des efforts faits dans le transfert du modèle Planetree.  
 
1.4.3 Le rôle de soutien à l’action 
 
Le rôle de soutien à l’action du coordonnateur Planetree s’exerce à travers 
des stratégies qui visent à favoriser l’intégration du modèle Planetree dans les 
pratiques de gestion, de soins et de services des membres de l’établissement afin de 
développer une culture organisationnelle centrée sur la personne.  
 
Le tableau qui suit présente la synthèse des stratégies et des pratiques 
associées au rôle de soutien à l’action du coordonnateur Planetree. À l’intérieur de 
chaque stratégie, les pratiques sont présentées en ordre décroissant selon le nombre 
de participants en ayant fait mention. Le tableau présente aussi le nombre 
d’établissements ayant mentionné chaque pratique. Nous rappelons que ces 
pratiques ont été mentionnées par les participants de l’étude comme étant souhaitées 
ou utilisées par le coordonnateur Planetree.  
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Tableau 12 
Stratégies associées au rôle de soutien à l’action du coordonnateur Planetree dans 
le transfert du modèle Planetree et nombre d’établissements ayant mentionné 
chaque pratique 
Stratégies  Pratiques 
Nombre 
d’établissements 
S’impliquer dans divers comités, 
équipes et activités de l'établissement 
Organiser et initier des activités et 
des projets en cohérence avec le 
modèle Planetree 
5 
Aider les personnes à identifier les 
améliorations potentielles aux 
pratiques déjà en place 
5 
Assurer la cohérence entre les 
décisions et le modèle Planetree 
avec les acteurs impliqués  
5 
Promouvoir le transfert du modèle 
Planetree comme un projet collectif 
et une responsabilité partagée entre 
tous les membres de l’établissement 
Encourager l’implication des 
membres de son établissement dans 
les activités et les projets associés 
au transfert du modèle Planetree  
5 
Déléguer des responsabilités aux 
personnes impliquées dans les 
activités et les projets associés au 
transfert du modèle Planetree 
5 
Sensibiliser les personnes au travail 
d’équipe et à l’esprit d’équipe  
2 
Soutenir les membres de son 
établissement dans le transfert du 
modèle Planetree 
Être présent sur les unités de travail 
du personnel et disponible pour 
répondre aux questions des 
membres de l’établissement  
4 
Outiller les cadres intermédiaires 
dans l'exercice de leur rôle attendu 
dans le transfert du modèle 
Planetree   
2 
Favoriser la résolution de 
problèmes  
1 
 
Le rôle de soutien à l’action est donc composé de trois grandes stratégies : 
a) s’impliquer dans divers comités, équipes et activités de l'établissement,                   
b) promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet collectif et une 
responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement et c) soutenir les 
membres de son établissement dans le transfert du modèle Planetree.  
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 La première stratégie, s’impliquer dans divers comités, équipes et activités 
de l'établissement, s’exerce avec des pratiques où le coordonnateur Planetree 
organise et initie des activités et des projets en cohérence avec le modèle Planetree, 
il aide les personnes à identifier les améliorations potentielles aux pratiques déjà en 
place et il assure la cohérence entre les décisions et le modèle Planetree avec les 
acteurs impliqués. La deuxième stratégie, promouvoir le modèle Planetree comme 
un projet collectif et une responsabilité partagée entre tous les membres de 
l’établissement, s’exerce avec des stratégies où le coordonnateur Planetree 
sensibilise les personnes au travail d’équipe et à l’esprit d’équipe, il délègue des 
responsabilités aux personnes impliquées dans les activités et les projets associés au 
transfert du modèle Planetree et il encourage l’implication des membres de son 
établissement dans les activités et les projets associés au transfert du modèle 
Planetree. La troisième stratégie, soutenir les membres de son établissement dans le 
transfert du modèle Planetree, s’exerce avec des pratiques où le coordonnateur 
Planetree est présent sur les unités de travail du personnel et disponible pour 
répondre aux questions des membres de l’établissement, où il outille les cadres 
intermédiaires dans l'exercice de leur rôle attendu dans le transfert du modèle 
Planetree et où il favorise la résolution de problèmes.  
 
Les prochaines sections décrivent plus en détail chaque stratégie associée au 
rôle de soutien à l’action du coordonnateur Planetree.  
 
a) S’impliquer dans divers comités, équipes et activités de l'établissement 
 
Dans les cinq établissements, pour aider les membres de son établissement à 
passer à l’action, le coordonnateur Planetree s’implique dans divers comités, autres 
que le comité de pilotage, divers projets et activités de l’établissement qui peuvent 
bénéficier de son expertise pour intégrer le modèle Planetree à leurs travaux. Ces 
implications du coordonnateur Planetree varient d’un établissement à l’autre. En 
voici quelques exemples : un comité de santé et mieux-être au travail, un comité de 
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soins de fin de vie, un projet d’aide à l’alimentation, un comité où sont rassemblés 
les cadres intermédiaires, un atelier de reconnaissance. Rappelons ici que le rôle du 
coordonnateur Planetree doit être clair pour les membres de l’établissement pour 
favoriser le travail de collaboration entre le coordonnateur Planetree et les membres 
de l’établissement.  
 
Auprès des divers comités, équipes et activités de l'établissement où il 
s’implique, le coordonnateur Planetree organise et initie des activités à l’image du 
modèle Planetree. Tout comme le séminaire du personnel, certaines sont plus 
spécifiques au modèle Planetree. Les gages de bonté et le mois Planetree sont des 
exemples partagés par des participants. Les gages de bonté, appelés tokens of 
kindness en anglais, sont issus du modèle Planetree. L’activité consiste à faire 
circuler dans l’établissement des gages, qui sont échangés entre les membres de 
l’établissement sous le motif de la reconnaissance des bons coups. Le coordonnateur 
initie la mise en place des gages et la gestion de leur échange dans l’établissement. 
Outre ces activités où Planetree est explicitement affiché, dans deux établissements, 
le coordonnateur Planetree organise des activités à caractère social, comme des 5 à 
7, des rassemblements multi-sites afin que les membres puissent échanger entre eux 
de façon plus informelle. « Le mois de mai est notre mois Planetree, et la 
coordonnatrice est à la tête du comité qui organise cette activité. […] Elle organise 
aussi la fête des vacances du personnel et d’autres événements » (E_PCA0 2_Perso 
7). « Il y a le comité stratégique et il y a des activités ponctuelles de l’établissement. 
[…] C’est elle qui anime une partie de l’activité reconnaissance aux employés qui 
s’appelle honneur aux distinctions » (DG/Coordo_GdD). 
 
Dans les divers comités, équipes et activités de l'établissement où il 
s’implique, le coordonnateur Planetree met à profit son expertise du modèle 
Planetree et aide les personnes à identifier les améliorations potentielles face aux 
pratiques de gestion, de soins et de services déjà en place dans l’établissement 
« C’est quelqu’un qui doit allumer les choses qui manquent, juste la petite étincelle 
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pour faire en sorte que ça démarre, que les gens comprennent le sens que ça peut 
prendre » (DG/Coordo_GdD).Ainsi, le coordonnateur Planetree fait appel au 
modèle pour teinter leurs initiatives et saisir les opportunités d’action.  
 
Elle butine partout, elle fait partie d’un petit peu tous les comités 
directement en lien avec l’humanisation des services […]. Elle 
s’implique dans à peu près […] toutes les sphères de ce qui est 
humain […]. On voit qu’elle a un impact dans tout ce qu’elle 
touche. […] J’ai vu, dernièrement qu’elle faisait partie d’un 
comité pour les intervenants, quand il y a des gestions de crises et 
qu’ils sont en état de choc (A_PCAO 2_Perso_7).  
 
De l’intégrer dans différents comités, dans différents endroits où 
on discute. C’est sûr que le comité des gestionnaires, c’est là qu’il 
faudrait qu’elle soit le plus pour pouvoir entendre tout ce qui se 
passe dans les différentes équipes puis tous les projets qu’il y a 
dans l’organisation, pour venir les teinter (B_PCAO 2_DIR_2). 
 
Par le fait même, en s’impliquant dans les divers comités, équipes et activités 
de l’établissement, le coordonnateur Planetree assure la cohérence entre les 
décisions et le modèle Planetree avec les acteurs impliqués. Il donne son avis 
d’expert du modèle Planetree pour que les actions déployées viennent alimenter le 
transfert du modèle Planetree et ainsi éviter un écart entre ce qui est souhaité avec 
l’intégration du modèle Planetree aux pratiques et le fonctionnement 
organisationnel. En ce sens, le coordonnateur doit chercher à marier les 
connaissances du modèle Planetree aux activités de gestion, de soins et de services 
de l’établissement. « Les coordonnateurs Planetree essaient de s’impliquer dans la 
plupart des décisions. C’est vraiment important […] parce que tout ce qu’on fait doit 
être teinté d’une composante Planetree » (E_PCAO 2_CI_4). « De s'assurer que 
dans toutes les décisions […]. Parce que plusieurs actions doivent transparaître […]. 
Ils disaient à un moment donné, dans une formation, même une coupure » (C_PCAO 
2_Perso_13). « Comment mettre vivante cette notion-là de Planetree par des 
activités dans l’établissement, des rappels […]. S’assurer que ça ressort, que c’est 
fait. Une espèce de “chien de garde” des valeurs de Planetree» (B_PCAO 2_DIR_2).   
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Dans trois établissements, selon une petite partie des membres de la 
direction, il revient au coordonnateur Planetree de leur rappeler l’importance de la 
cohérence entre le modèle Planetree et les décisions qu’ils prennent. Dès lors, le 
coordonnateur Planetree devrait conseiller les membres de la direction dans leurs 
décisions et exercer auprès d’eux une certaine influence pour que cette cohérence 
soit respectée. Dans deux établissements, cette stratégie était davantage souhaitée 
qu’utilisée et dans un établissement, cette stratégie était davantage utilisée par le 
coordonnateur Planetree, selon les propos des participants. Ce coordonnateur 
Planetree était un membre de la direction.  
 
Quand on va pour faire des choses, si ce n’est pas cohérent, moi 
je compte toujours sur elle pour dire non, ça, il va falloir prendre 
une autre track pour le communiquer parce que ça ne sera pas 
perçu cohérent puis voilà pourquoi. Puis voilà comment on devrait 
changer ça. […] Elle est responsable que l’implantation se 
poursuive, s’intègre et s’enracine dans la maison puis responsable 
de la cohérence, quand elle voit que quelque chose dans 
l’organisation ne « fit » pas » (PCAO 2_ DIR_2).  
 
C’est elle qui doit nous rappeler, à un moment donné, si on est en 
train de structurer, de faire notre planification stratégique, de 
prendre les décisions. […] Ça fait plus partie de son chapeau 
d’intégrer la démarche, de l’intégrer aussi partout dans 
l’organisation, peut-être de nous rappeler les prémisses (C_PCAO 
2_DIR_5).  
 
Nous rappelons qu’il peut également y avoir un travail de collaboration entre 
la direction porteuse et le coordonnateur Planetree pour effectuer une vigie quant à 
la cohérence entre les décisions des membres de la direction et le modèle Planetree.  
 
Maintenant j’ai ma place au comité de direction élargi et 
maintenant les directeurs vont m’appeler ou je vais faire des 
présentations pour expliquer les choses et quand ils vont prendre 
des décisions, mon supérieur immédiat, la direction de la qualité 
des services, elle a aussi de ce côté-là de soutenir l’approche. 
Alors dans un comité de direction, moi je ne suis pas là, mais elle, 
elle va le dire si ça ne passe pas à travers le filtre des composantes 
(Coordo 2_GdD). 
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b) Promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet collectif et 
une responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement 
 
Pour favoriser l’intégration du modèle Planetree dans les pratiques des 
membres de son établissement, le coordonnateur Planetree met de l’avant dans son 
discours la nature collective du transfert du modèle Planetree et la responsabilité 
partagée entre tous les membres de l’établissement pour y arriver. Dans les cinq 
établissements, il a été souligné que le transfert du modèle Planetree ne pouvait 
reposer sur le coordonnateur Planetree. En ce sens, les participants souhaitent que 
le coordonnateur Planetree multiplie les actions pour leur permettre de prendre part 
au transfert du modèle Planetree. Dans un établissement, pour certains participants, 
le changement de coordonnateur Planetree a permis au transfert du modèle Planetree 
de prendre le cap d’une dimension plus collective où chacun se sent davantage 
responsable. « C’est elle qui est le pivot là-dedans. C’est elle qui a la torche pour 
allumer le feu. Nous autres on a les bûches, elle a la torche. […] Ça prend des 
deux (PCAO 2_Perso_4) ».  
 
Ainsi, pour promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet 
collectif et une responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement, le 
coordonnateur Planetree suscite l’implication des membres de son établissement. 
Pour ce faire, il sollicite les gens directement ou par l’intermédiaire de leur supérieur 
immédiat en faisant appel aux intérêts des personnes et aux possibilités 
d’implication pour eux. L’animation des séminaires du personnel est une façon de 
susciter l’implication des personnes dans le transfert du modèle Planetree. En effet, 
le modèle Planetree suggère que l’animation des séminaires soit faite en 
collaboration par des personnes reconnues pour leurs attitudes et leurs 
comportements humaniste ou qui souhaitent volontairement s’impliquer. À cet effet, 
une formation spécifique est offerte par l’équipe de professionnels du RPQ43. « Les 
                                                 
43 La formation offerte par l’équipe de professionnels du RPQ se nomme Formation des maîtres-
animateurs pour les séminaires sur l’approche centrée sur la personne.  
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gens l’approchent et lui disent : ‘J’aimerais être un facilitateur pour les séminaires’. 
[…] Elle fait la rotation, tout le monde a l’occasion de participer » (E_PCAO 
2_Perso_7).   
 
La stratégie des séminaires qu’elle utilisait, […] elle a commencé 
à animer et après ça, elle a formé des agents multiplicateurs. Elle 
impliquait le comité de direction parce qu’à chaque fois qu’il y 
avait ces séminaires-là, il y avait toujours un membre du comité 
de direction qui allait partir la journée. Déjà, ça implique la 
direction et ça montre aussi le support du comité de direction 
(C_PCAO 2_DIR_6). 
 
Les activités du comité de pilotage ainsi que des différents comités mis en 
place pour le transfert du modèle Planetree sont aussi des plateformes qui mobilisent 
l’implication des gens et qui, par le fait même, font d’eux des agents multiplicateurs 
dans l’établissement. Auprès de ces personnes, le coordonnateur Planetree délègue, 
responsabilise et oriente les initiatives pour que les actions convergent vers une 
même direction qui alimente la culture organisationnelle, telle qu’elle est proposée 
par le modèle Planetree. Pour un établissement, la direction et les cadres 
intermédiaires ont été soulignés comme des acteurs importants à mobiliser dès le 
début pour créer un effet d’entrainement au sein de l’établissement. En effet, 
certains ont souligné l’impact de l’implication de ces acteurs de pouvoir dans les 
activités mises en place dans le transfert du modèle Planetree.  
 
Je voyais que ma rencontre s’est soldée par une mobilisation 
exceptionnelle […], et mon équipe […], ils avaient certaines 
réponses mitigées, mais ça paraissait, ils n’étaient pas de la haute 
direction […] quand ils m’ont donné ce feedback-là, […] j’ai mis 
des cadres avec eux autres. Ce n’était pas moi, mais c’était des 
gestionnaires qui pouvaient répondre à la haute direction (PCAO 
1_Coordo 7).   
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Nous retenons le témoignage d’un coordonnateur Planetree qui exprime le 
défi que représente le fait d’avoir à susciter l’implication des gens dans le transfert 
du modèle Planetree. En effet, le coordonnateur Planetree doit allier à la fois la 
perception de surcharge qu’ont parfois les membres de l’établissement face à leur 
travail et l’impérativité de l’engagement des gens pour que le modèle Planetree 
pénètre la culture organisationnelle. Dès lors, c’est la combinaison des savoirs du 
coordonnateur Planetree qui s’exerce afin de motiver les gens à contribuer avec lui 
au développement d’un projet qui fait sens pour eux.  
 
C’est un défi d’aller chercher des gens, et de leur dire ‘je vais te 
rajouter de la tâche de travail et tu vas travailler avec moi sur un 
projet, mais ce n’est pas grave, on va avoir du fun’. C’est 
complexe, je dois avoir une équipe, mais en même temps, j’ai une 
drôle de relation avec eux parce que ce n’est pas mes employés, 
mais je ne me sens pas toute seule parce que ces gens-là sont 
passionnés sinon ils ne viendraient pas avec moi. Ce sont mes 
acteurs informels dans mes équipes qui vont pouvoir parler et 
recevoir du feedback, mes petits phares (PCAO 1_Coordo 8).  
 
Pour promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet collectif 
et une responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement, le 
coordonnateur Planetree sensibilise et encourage les personnes au travail d’équipe 
et à l’importance de l’esprit d’équipe lors des moments plus difficiles. Nous retenons 
cette stratégie, car elle a été mentionnée plus particulièrement par le personnel, qui 
en percevait les effets favorables au transfert du modèle Planetree. « En regardant 
comment elle fait la promotion du travail d’équipe, on voit que c’est ce qui compte 
le plus pour elle » (E_PCAO 2_Perso_5). « C’est important d’impliquer le 
personnel. […] C’est important pour eux de nous aider à devenir une équipe, et de 
sentir qu’on n’est pas tous seuls »  (E_PCAO 2_Perso_9).  
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c) Soutenir les membres de son établissement dans le transfert du modèle 
Planetree 
 
Pour quatre établissements, le coordonnateur Planetree doit soutenir les 
membres de son établissement en étant présent sur les unités de travail et disponible 
pour répondre aux questions des personnes. Plus particulièrement dans un 
établissement, une grande partie des participants ont souligné cette stratégie utilisée 
par leur coordonnateur Planetree. En étant présent, le coordonnateur Planetree  
cherche à développer une proximité avec les personnes et à démontrer son ouverture 
et sa disponibilité pour faciliter l’intégration du modèle Planetree dans 
l’établissement. « Développer une relation avec les employés. […] Connaître leur 
nom, dire bonjour […] Des petites stratégies, mais être présent et ouvert. […] Même 
choses avec les clients. »  (PCAO 2_Coordo 8). « On l’a vue beaucoup dans […] la 
disponibilité aussi pour certains intervenants. Si on avait des questions, on savait où 
la trouver et elle répondait et réfléchissait avec nous. » (B_PCAO 2_CI_3). 
Quelques participants ont soulevé des moyens que le coordonnateur Planetree utilise 
pour démontrer sa disponibilité : faire connaître ses coordonnées, laisser la porte de 
son bureau ouverte et utiliser le healing cart, un charriot pour aller à la rencontre 
des gens. Par cette présence dans le quotidien de travail des membres de son 
établissement, le coordonnateur Planetree suscite des échanges avec les personnes 
et prend des nouvelles. Dès lors, il est mis au courant des avancées des différentes 
actions ou des nouvelles informations entourant l’intégration du transfert du modèle 
Planetree dans son établissement, comme des bons coups ou l’implication d’une 
nouvelle personne. Dans un groupe de discussion avec les autres établissements 
membres du RPQ, les coordonnateurs Planetree ont souligné que sans cette présence 
sur le terrain, l’information ne parvient pas au coordonnateur Planetree aussi 
facilement, et conséquemment, ne peut être diffusée dans l’ensemble de 
l’établissement comme il l’est souhaité.  
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- Être beaucoup sur le terrain, ça ne se passe pas dans un bureau 
être coordonnateur Planetree. […] Souvent les gens oublient 
de nous dire qu’une bien belle affaire est arrivée, alors faut 
aller tirer l’info, aller la chercher. Du même coup il faut être 
visible, […].  
- Si quelqu’un m’appelle je demande « es-tu à ton bureau ? » et 
je lui dis « je vais venir », comme ça je me déplace en 
personne ce qui fait que si quelqu’un m’appelle je monte et là 
je suis sur l’unité et les gens m’accrochent et me disent tu 
passeras voir telle chose. […] C’est des prétextes, et il faut que 
les gens nous voient en personne, car ils ne nous appellent pas 
(Coordo 2_GdD).  
 
Certains participants ont souligné l’importance de cette présence sur tous les 
quarts de travail et sur l’ensemble des sites de l’établissement, dans le cas des 
organisations multi-sites. Parallèlement, les coordonnateurs Planetree des groupes 
de discussion des autres établissements membres du RPQ ont mentionné le défi que 
représentait l’exercice de cette présence sur tous les quarts de travail et tous les sites 
de leur établissement avec la taille de celui-ci en termes d’employés et de territoire. 
À l’inverse, dans un établissement, le coordonnateur Planetree était peu présent sur 
les unités de travail. Il en ressort qu’une petite partie des participants comprenaient 
plus difficilement son rôle dans le transfert du modèle Planetree et comment 
travailler avec lui pour intégrer le modèle Planetree dans leur pratique. « J’ai été un 
an et demi gestionnaire intérimaire, je n’ai jamais vu la responsable Planetree sur 
les unités pour faire un peu de propagande Planetree » (C_PCAO 2_Perso 6).  
 
Je la voyais comme vraiment attachée avec la direction, puis je 
n’avais pas vraiment de lien avec elle. Tu sais, je la croisais, je 
trouvais que ça avait l’air d’une personne tout à fait sympathique 
puis tout ça. Mais je veux dire, moi, je n’avais pas d’occasion de 
la rencontrer (C_PCAO 2_Perso 8).  
 
 Dans deux établissements, avec une petite partie des participants, le 
coordonnateur Planetree outille les cadres intermédiaires dans l’exercice de leur rôle 
attendu dans le transfert du modèle Planetree. Cette pratique a aussi été partagée lors 
des groupes de discussion des autres établissements membres. Nous retenons cette 
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pratique car selon notre analyse, les cadres intermédiaires sont la porte d’entrée pour 
accéder aux membres du personnel. Différentes manières d’outiller les cadres 
intermédiaires ont été partagées, comme adapter les messages clés dans les courriels 
ou les présentations et offrir des rencontres d’appropriation du modèle. Il a aussi été 
mentionné que le coordonnateur Planetree prend soin d’adapter les actions 
proposées selon l’aisance des gestionnaires à avancer en ce sens, afin de s’assurer 
de leur adhésion au modèle Planetree.  
 
Dans toutes les phases, ce qu’on fait, on propose des idées et 
on demande « comment vous voulez qu’on vous soutienne, 
c’est à vous de nous le dire ». Souvent on mâche les courriels 
que eux ont à transmettre à leur équipe, on fait une petite partie 
pour les soutenir dans les étapes et on leur dit « êtes-vous à 
l’aise avec ce qu’on propose ? Car si vous n’êtes pas à l’aise, 
vous allez être des mauvais porteurs de messages, alors si dans 
votre face, ça dit que vous n’adhérez pas à nos idées, on va 
adapter et vous outiller pour qu’on aille le consentement de 
tout le monde et ça… ». On brainstorm pour voir quelle est la 
meilleure solution et pour que tout le monde adhère (Coordo 
1_GdD).   
 
Actuellement, notre coordonnatrice […] a une fonction 
particulière au niveau des cadres intermédiaires. Elle anime les 
rencontres d’une heure et demie aux 2-3 semaines […] pour 
les aider à s’approprier les critères de désignation, travailler 
les messages clés avec eux. […] On a choisi que c’était plus 
payant de faire ça que de faire le tour des équipes 
(DG/Coordo_GdD).  
 
 Dans un établissement, les participants ont mentionné que le coordonnateur 
Planetree les soutenait aussi en utilisant des moyens pour les aider à résoudre les 
problèmes et surmonter les difficultés rencontrées dans la vie organisationnelle. Les 
cercles de guérison (healing circles) et les cercles d’apprentissage (learning circles) 
étaient animés par le coordonnateur Planetree pour faciliter les passages plus 
difficiles des employés lors du décès d’un résident par exemple ou d’une 
problématique de travail particulière. « Elle développe beaucoup la confiance. Les 
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gens lui font confiance. […] Elle fait ce qu’on appelle les cercles d’apprentissage, 
où les gens se rencontrent en groupe pour discuter de leurs problématiques 
»  (E_PCAO_2_Perso _17). « Elle est toujours là s’il y a un problème dans un 
département, et elle utilise les healing circles » (E_PCAO_2_Perso _3).  
 
Les effets perçus des stratégies associées au rôle de soutien à l’action 
 
Pour mieux comprendre les effets que les participants ont perçus des 
stratégies associées au rôle de soutien à l’action, reprenons chacune d’entre elles, 
soit : 1) s’impliquer dans divers comités, équipes et activités de l'établissement, 2) 
promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet collectif et une 
responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement, et 3) soutenir les 
membres de son établissement dans le transfert du modèle Planetree.  
 
Nous avons rassemblé les effets perçus par les participants lorsque le 
coordonnateur Planetree s’implique dans divers comités, équipes et activités de 
l'établissement. Pour certains, cette pratique permet de faire des projets et de faciliter 
la collaboration de tous dans ceux-ci. Certains participants ont également souligné 
que l’implication du coordonnateur dans les diverses activités de l’établissement 
leur fait comprendre et leur rappelle ce qu’est Planetree. Concernant les activités 
mises en place par le coordonnateur Planetree, les participants ont mentionné 
qu’elles permettaient de garder les gens actifs dans le transfert et de partager la 
vision entourant Planetree. Plus précisément, les activités à caractère plus sociales 
permettaient aux gens de se rencontrer informellement et d’apprendre à se connaître 
sous un aspect plus personnel. De plus, lorsque le coordonnateur Planetree aide les 
personnes à identifier les améliorations potentielles, quelques participants ont 
mentionné que ceci leur permettait de s’approprier le modèle Planetree.  
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Concernant la promotion du modèle Planetree comme un projet collectif et 
une responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement, certains 
participants ont perçu que lorsque le coordonnateur Planetree suscite l’implication 
des personnes, la multiplication des gens engagés envers le transfert du modèle 
Planetree crée un effet d’entrainement. Pour certains participants d’un 
établissement, l’implication des directeurs et des cadres intermédiaires multiplie cet 
effet d’entrainement auprès du personnel. « Cela nous redonne le feu sacré 
finalement, parce que là, on se dit ‘ils ont fait ça, on pourrait faire quelque chose de 
mieux pour se démarquer un peu’ » (A_PCAO 2_Perso_4).  
 
Le fait […] de semer des graines, ça fait que finalement on est plus 
à contribuer à cet élément-là. Même chose pour les sous-comités. 
[…] Il y a quelque chose qui s’est créé en amont. […] Ils se 
rassemblent, partagent des idées, […] repartent sur leurs étages et 
contaminent à leur tour. Ça fait des agents multiplicateurs. C’est 
ça qui est gagnant (A_PCAO 2_CI_1).  
 
De plus, lorsque le coordonnateur Planetree sensibilise les personnes au 
travail d’équipe et à l’esprit d’équipe, quelques participants d’un établissement 
constatent que ceci leur permet de prendre conscience qu’eux et leur collègue 
travaillent pour un même but.  
 
Concernant le soutien du coordonnateur Planetree envers les membres de 
l’établissement dans le transfert du modèle Planetree au sein de celui-ci, la présence 
du coordonnateur sur les lieux de travail du personnel est un moment privilégié 
d’interaction et de partage de connaissances entre le coordonnateur Planetree et les 
membres de son établissement. Une partie du personnel a perçu que la présence du 
coordonnateur Planetree sur les unités de travail leur permet de poser des questions, 
de lui adresser les problèmes qu’ils rencontrent dans l’intégration du modèle 
Planetree et de lui mentionner leur intérêt à s’impliquer dans une activité, telle que 
l’animation d’un séminaire du personnel. Des participants ont aussi perçu que cette 
présence permettait au coordonnateur Planetree d’être connu et d’avoir des relations 
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de proximité avec les membres de l’établissement. Cette présence renforce 
également l’importance du rôle du coordonnateur dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de l’établissement. « Les gens l’acceptent plus [le modèle 
Planetree]. […] Ils savent qui elle est, ils savent ce qu’elle représente et ce qu’elle 
fait » (E_PCAO 2_Perso_15). 
 
2. PROPOSITION D’UN MODÈLE ILLUSTRANT LE RÔLE DU 
COORDONNATEUR PLANETREE DANS LE TRANSFERT DU 
MODÈLE PLANETREE AU SEIN DE SON ÉTABLISSEMENT  
 
À la lumière de l’analyse des résultats et du cadre théorique utilisé, nous 
proposons à la figure 11 un modèle qui illustre le rôle du coordonnateur Planetree 
dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement.  
 
Les différents éléments de notre modèle, c’est-à-dire le RPQ, le contexte du 
RSSS, l’établissement du coordonnateur Planetree puis finalement le rôle du 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement s’emboitent à la manière des poupées russes pour illustrer que le rôle 
du coordonnateur Planetree baigne dans un environnement complexe et comporte 
de multiples dimensions.  
 
Notre modèle introduit d’abord le RPQ, avec sa communauté de pratiques 
formée des établissements membres et son équipe de professionnels.  
 
Notre modèle place ensuite le contexte du RSSS, qui, comme nous l’avons 
décrit dans la problématique managériale à la base de ce mémoire, est caractérisé 
par différents enjeux : la capacité limitée de l’État à financer le système de santé, 
l’évolution des besoins de soins et de services de la population, les difficultés 
d’accès et de coordination des soins et des services, les conditions de travail des RH 
et la proposition du MSSS dans son plan stratégique 2010-2015 d’adopter un modèle 
pour améliorer les indicateurs RH.  
  
174 
À l’intérieur du RSSS évolue l’établissement du coordonnateur Planetree 
avec son contexte et les éléments qui favorisent l’exercice du rôle du coordonnateur 
Planetree. Comme le soulignent Joia et al. (2010) et Nonaka et al. (1997), les 
composantes organisationnelles jouent un rôle important dans le transfert de 
connaissances. Tout d’abord, le contexte de l’établissement est caractérisé par sa 
culture organisationnelle, son climat organisationnel et l’importance que la direction 
accorde au transfert du modèle Planetree dans l’établissement. Comme le souligne 
Béliveau (2013), une culture organisationnelle compatible avec le modèle Planetree 
et un climat organisationnel favorable influencent l’exercice des acteurs qui œuvrent 
dans le développement d’une culture de gestion, de soins et de services centrée sur 
la personne. Nous retenons également l’importance qu’accorde la direction au 
transfert du modèle Planetree, car cet élément est à l’origine de plusieurs éléments 
de soutien qui influencent positivement l’exercice du rôle du coordonnateur 
Planetree. Notre modèle illustre cette influence par une flèche entre l’importance 
attribuée au modèle Planetree par la direction et les éléments qui facilitent l’exercice 
du rôle du coordonnateur Planetree. Plus précisément, cette flèche est vis-à-vis le 
soutien de la direction.  
 
Concernant les éléments favorisant l’exercice du rôle du coordonnateur 
Planetree, le soutien de la direction s’exprime d’abord par la légitimité qu’elle 
attribue au coordonnateur Planetree afin qu’il puisse être en mesure d’interpeler les 
membres de l’établissement à travailler avec lui dans le transfert du modèle 
Planetree. Le soutien de la direction est ensuite caractérisé par l’accès à la direction 
qui permet au coordonnateur Planetree d’être au fait des décisions en cours et 
d’affiner sa compréhension de celles-ci. Participer au comité de direction et 
travailler en collaboration avec la direction porteuse du modèle Planetree peut 
faciliter l’accès du coordonnateur à information stratégique de l’organisation. Le 
soutien de la direction est aussi décrit par l’effort fait par cette dernière pour clarifier 
le rôle du coordonnateur Planetree, tel que l’ont mentionné Ridde et al. (2013) pour 
les courtiers de connaissances. Une fois le rôle clarifié, la direction doit le faire 
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connaître dans l’organisation, tout en s’assurant que les responsabilités du 
coordonnateur soient réalistes et cohérentes entre elles. Sur ce dernier point, les 
résultats rappellent le temps requis à l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree. 
Cet élément rejoint les propos de Ridde et al. (2013) sur le temps requis au courtier 
de connaissances pour mener ses stratégies et développer des relations avec les 
personnes impliquées. Le soutien de la direction est finalement décrit par le budget 
et le comité consacrés au transfert du modèle Planetree, ce qui correspond aux 
éléments soulevés par Venkitchalam et al. (2014). En effet, l’investissement de 
l’organisation permet au coordonnateur Planetree d’avoir à sa disposition un comité 
de pilotage, soit un lieu pour guider le transfert du modèle Planetree et favoriser 
l’engagement des personnes impliquées qui pourront à leur tour favoriser 
l’engagement de leurs pairs. Outre le soutien de la direction, la collaboration des 
cadres intermédiaires et des membres du personnel favorisent l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree. Aux termes de notre analyse, nous rejoignons Goh (2002). 
Pour cet auteur, une culture organisationnelle marquée par la volonté des personnes 
à travailler ensemble et à partager des connaissances dans un bénéfice mutuel 
facilite le transfert de connaissances. En effet, la volonté des personnes à améliorer 
leur pratique de gestion, de soins et de services afin de développer une culture 
organisationnelle telle qu’ils la souhaitent, est en quelque sorte garante du travail de 
collaboration entre le coordonnateur Planetree et les membres de l’organisation.  
 
Au cœur du modèle se trouve le rôle du coordonnateur Planetree dans le 
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement.  
 
Nous débutons sa description par la dynamique d’aller-retour qu’il effectue 
entre son établissement et le RPQ. Cette dynamique s’active lorsque le 
coordonnateur Planetree fait l’interface entre son établissement et le RPQ en 
développant son expertise à l’égard du modèle, en allant chercher les connaissances 
requises au transfert du modèle Planetree et les meilleures pratiques de la 
communauté de pratique, en  maintenant le lien de communication entre son 
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établissement et le RPQ et en partageant les connaissances de son établissement 
avec la communauté de pratique du RPQ. Ces aller-retour entre l’établissement du 
coordonnateur Planetree et le RPQ suivent le processus itératif du transfert de 
connaissances, à l’image du courtier de connaissances (Hammami et al., 2012) et 
créent une dynamique d’échange entre les deux systèmes, ce qui facilite le 
mouvement des connaissances (Lomas, 2007; Long et al., 2013; Ridde et al., 2013; 
Roy et al., 1995).  
 
Cette dynamique dépasse le simple mouvement de connaissances et 
implique pour le coordonnateur Planetree, tout comme le courtier de connaissances, 
de transformer les connaissances en action (Hammami et al., 2012) et de les intégrer 
(Lomas, 2007). Notre modèle associe donc la dynamique d’aller-retour entre 
l’établissement et le RPQ à la capacité d’absorption du coordonnateur Planetree 
pour illustrer que les connaissances que le coordonnateur va chercher dans le RPQ 
passent d’abord par sa capacité à reconnaitre la valeur de ces connaissances, à se les 
approprier et à les intégrer (Cohen et al., 1990). Cette idée rejoint l’étude 
d’Hammami et al. (2012), qui place la capacité d’absorption du coutier de 
connaissances comme la porte d’entrée par laquelle les connaissances qu’il doit 
transférer passent pour ensuite se traduire en stratégies de transfert de 
connaissances. Ceci s’apparente à l’étude de Béliveau (2013) qui mentionne que 
l’exercice du rôle des cadres intermédiaires dans le transfert d’une approche de 
gestion, de soins et de services centrée sur la personne se heurte d’abord à la capacité 
d’absorption des cadres intermédiaires, qui dépend fortement de la compatibilité 
entre cette approche et leurs valeurs, leurs croyances et leurs pratiques de gestion.  
 
Dans la même veine, notre modèle caractérise la capacité d’absorption du 
coordonnateur Planetree de favorable lorsque les savoir-être du coordonnateur 
Planetree et les principes prônés par le modèle Planetree sont en adéquation. En 
effet, lorsque des valeurs humaines et des habiletés interpersonnelles caractérisées 
par l’écoute, l’empathie, l’ouverture, l’accessibilité et l’optimisme sont présentes 
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chez la personne qui joue le rôle de coordonnateur Planetree, ces savoir-être forment 
ensemble un terreau fertile à l’absorption des savoirs requis à l’exercice du rôle44. 
Pour illustrer ce lien, notre modèle place donc une flèche à double sens entre la 
capacité d’absorption du coordonnateur Planetree qualifiée de favorable à 
l’absorption des savoirs requis à l’exercice de son rôle et l’adéquation entre les 
savoir-être du coordonnateur Planetree et les principes prônés par le modèle 
Planetree. 
 
Ensuite, notre modèle relie la capacité d’absorption du coordonnateur 
Planetree à l’exemplarité comportementale du coordonnateur Planetree. Cette 
exemplarité est identifiée par les membres de l’établissement lorsqu’ils perçoivent 
une cohérence entre le discours du coordonnateur Planetree, soit les principes prônés 
par le modèle Planetree, et les actions quotidiennes du coordonnateur.   
 
En fait, avec ses composantes, en particulier celle intitulée Valoriser les 
interactions humaines, le modèle Planetree prône des savoir-être tels que le respect 
et l’ouverture. Ainsi, lorsque le coordonnateur Planetree possède ces savoir-être, il 
est perçu par les membres de son établissement comme un exemple des 
comportements et des attitudes à intégrer pour développer une culture 
organisationnelle centrée sur la personne.  
 
Les personnes s’attendent du coordonnateur Planetree qu’il soit un exemple 
à suivre. Lorsqu’elles ne détectent pas cette cohérence entre les principes que prône 
le modèle Planetree et la personne qui représente le modèle, les personnes ne 
semblent pas adhérer aux stratégies que propose le coordonnateur Planetree dans 
l’exercice de son rôle.  
 
                                                 
44 Ces différents savoirs requis à l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree sont présentés en 
détail au tableau 9 du présent mémoire. 
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C’est en étant attentif aux attitudes et aux comportements quotidiens du 
coordonnateur Planetree que les personnes reconnaîtront son exemplarité. Par le fait 
même, les connaissances tacites se transmettant par l’observation (Nonaka et 
Takeuchi, 1997), c’est en incarnant les principes du modèle Planetree dans ses 
attitudes et ses comportements quotidiens que le coordonnateur Planetree transmet 
les attitudes et les comportements attendus avec l’adoption du modèle Planetree. 
Nous considérons que le coordonnateur Planetree peut tenter d’être exemplaire, 
mais dans la lignée des études sur l’exemplarité comportementale (Béliveau, 2013; 
Melkonian, 2007; Simons, 1999, 2002), nous considérons que l’exemplarité du 
coordonnateur est d’abord un trait perçu puisque l’exemplarité n’est pas une 
« stratégie d’intervention programmée » comme l’explique Béliveau (2013, p.348).  
 
Les participants qui ont été en mesure de témoigner de l’exemplarité 
comportementale de leur coordonnateur Planetree ont mentionné qu’ils 
comprenaient davantage ce qu’implique l’intégration du modèle Planetree à leurs 
pratiques, qu’ils considéraient le coordonnateur comme une source d’inspiration des 
pratiques à développer et que cette inspiration renforçait leur engagement envers le 
modèle Planetree. Ainsi, la cohérence que les personnes perçoivent entre ce que 
dégage le coordonnateur Planetree et ce que prône le modèle Planetree, autrement 
dit l’exemplarité comportementale du coordonnateur, semble garante de la 
crédibilité qu’elles accorderont aux stratégies que le coordonnateur utilisera dans le 
transfert du modèle Planetree au sein de l’établissement. Ces éléments réaffirment 
ceux de l’étude de Béliveau (2013), qui s’inscrit dans le prolongement de celles de 
Simons (1999; 2002) et de Melkonian (2007), qui démontrent l’importance de 
l’alignement perçu entre les paroles et les actions des gestionnaires pour développer 
la crédibilité, la confiance et l’engagement nécessaires chez le personnel dans un 
projet d’envergure. 
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Notre modèle place une flèche qui relie la capacité d’absorption du 
coordonnateur Planetree à son l’exemplarité comportementale pour illustrer que le 
coordonnateur Planetree doit d’abord être perçu comme exemplaire par les membres 
de son établissement afin d’avoir la crédibilité nécessaire pour exercer son rôle.  
 
Notre modèle positionne l’exemplarité comportementale du coordonnateur 
Planetree sous les stratégies associées aux rôles de dissémination, de coordination 
et de soutien à l’action pour démontrer que l’exemplarité comportementale du 
coordonnateur vient renforcer l’exercice de ces trois rôles dans le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement.  
 
Notre modèle entre ensuite concrètement dans l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree avec 1) les stratégies associées au rôle de dissémination, 2) 
les stratégies associées au rôle de coordination et 3) les stratégies associées au rôle 
de soutien à l’action.  
 
Le modèle débute par les stratégies associées au rôle de dissémination. 
Ensemble, ces stratégies visent à adapter le modèle Planetree, le diffuser et susciter 
l’engagement des membres de l’établissement face au transfert du modèle Planetree 
(Parent et al., 2007). Pour ce faire, la première stratégie du coordonnateur Planetree 
est de faire l’interface entre son établissement et le RPQ. L’interface est exercée 
lorsque le coordonnateur Planetree développe son expertise à l’égard du modèle, va 
chercher les connaissances requises au transfert du modèle Planetree et les 
meilleures pratiques de la communauté de pratique, maintient le lien de 
communication entre son établissement et le RPQ et partage les connaissances de 
son établissement avec la communauté de pratique du RPQ. Comme nous l’avons 
vu au début de la description de notre modèle, ce sont ces pratiques qui rendent 
possible la dynamique d’aller-retour entre l’établissement du coordonnateur 
Planetree et le RPQ.  
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La deuxième stratégie du coordonnateur Planetree associées au rôle de 
dissémination est de diffuser activement les connaissances et l’information liées au 
modèle Planetree au sein de l’établissement en ayant recours à divers moyens de 
communication. Par cette diffusion active et ces moyens de communication, le 
coordonnateur Planetree vise l’accès à tous et en tout temps aux connaissances et à 
l’information liées au modèle Planetree au sein de son établissement. Comme nous 
a permis de comprendre Goh (2002), l’accès à l’information pour les employés 
influence positivement la coopération qui est nécessaire au transfert de 
connaissances. Le coordonnateur Planetree porte donc une attention particulière à 
maintenir à jour la diffusion des bons coups, des projets réalisés et de l’état 
d’avancement du transfert au sein de l’établissement pour maintenir l’engagement 
des gens dans le transfert du modèle Planetree.   
 
La troisième stratégie associée au rôle de dissémination est d’expliquer le 
modèle Planetree et de favoriser la compréhension du modèle Planetree chez les 
membres de l’établissement. Cette stratégie s’exerce avec des pratiques qui gravitent 
autour de l’observation, du dialogue et de l’expérience, comme l’encouragent 
Nonaka et al. (1997) pour transférer des connaissances tacites. Le coordonnateur 
Planetree utilise d’abord l’apprentissage par l’expérience, et ce, principalement avec 
les séminaires du personnel. Comme Tellier (1992) l’explique, le conseiller DO 
privilégie la voie de l’apprentissage basée sur l’expérience vécue pour favoriser la 
prise de conscience des phénomènes reliés aux personnes, aux groupes et aux 
organisations. Il privilégie l’utilisation du groupe à l’apprentissage individuel, car 
le groupe est un moyen qui favorise la prise de conscience des personnes, que ce 
soit au sujet de la culture, de leurs propres pratiques ou de celles de leur équipe 
(Tellier, 2002). Pour expliquer le modèle Planetree et favoriser la compréhension 
du modèle Planetree chez les membres de l’établissement, le coordonnateur 
Planetree fait aussi des liens entre les pratiques actuelles des membres et le modèle 
Planetree et il adapte les liens qu’il fait selon les gens à qui il s’adresse (Ridde et al., 
2013). En effet, toute la force du courtier de connaissances est dans sa fine 
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compréhension des parties impliquées dans le transfert de connaissances, qui lui 
permet d’adapter celles-ci pour favoriser l’utilisation des connaissances dans 
différents contextes (Lomas, 2007; Long et al., 2013; Roy et al., 1995). Cette force 
est aussi constatée chez les agents de changements internes qui ont une profonde 
compréhension du fonctionnement de leur établissement (Buono et al., 2014), ce 
qui leur permet d’adapter leur message et leur intervention selon les destinaires. 
Finalement, le coordonnateur Planetree utilise les rencontres face à face, qui 
permettent aux membres de l’organisation de créer un langage commun, un 
prérequis au transfert de connaissances tacites entre deux parties (Joia et al., 2010). 
Ces interactions permettent de comprendre ce qu’est le modèle Planetree et de 
construire collectivement le sens de ses principes dans leur travail.  
 
Le modèle se poursuit avec les stratégies associées au rôle de coordination. 
Ensemble, ces stratégies visent à relier les éléments et les personnes de 
l’établissement impliqués dans le transfert du modèle Planetree afin que le transfert 
soit un tout cohérent. Pour ce faire, la première stratégie du coordonnateur Planetree 
est de guider le transfert du modèle Planetree dans le prolongement des décisions de 
la direction de son établissement. Plus précisément, le coordonnateur Planetree 
travaille avec le comité de pilotage et anime les rencontres de ce comité. Tellier 
(1992) nous a permis de comprendre que l’agent de changement doit travailler de 
concert avec les personnes impliquées dans le changement et qu’il doit associer ces 
dernières à toutes les phases du processus de changement. Ce sens de la 
collaboration et de la coopération de l’agent de changement se retrouve dans l’étroit 
travail qu’effectue le coordonnateur Planetree avec le comité de pilotage ainsi 
qu’avec sa direction porteuse pour guider la démarche de transfert du modèle 
Planetree dans son milieu. De plus, pour Cillo (2005), plus les personnes impliquées 
dans le projet d’innovation sont de différents programmes, plus grande est 
l’importance des rôles de courtiers de connaissances. En ce sens, la présence du 
coordonnateur Planetree est fort utile pour relier les différentes parties impliquées 
dans le transfert du modèle Planetree. Le comité de pilotage, représentatif de 
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l’organisation, est une occasion pour le coordonnateur Planetree d’accéder au “qui 
sait quoi” dans l’organisation. La connaissance des réseaux de relations de 
l’organisation permet au coordonnateur de définir où sont les connaissances 
recherchées pour pouvoir les utiliser et répondre aux besoins organisationnels (Joia 
et al., 2010; O’Dell et al., 1998). De plus, le comité de pilotage est un lieu de prise 
de décisions ouvertes et partagées, ce qui influence favorablement la coopération 
nécessaire au transfert de connaissances (Goh, 2002). Le coordonnateur Planetree 
guide également le transfert du modèle Planetree en consultant les membres de 
l’établissement sur leurs idées et leurs besoins et considère ces éléments dans 
l’élaboration des actions à entreprendre. Ceci permet au modèle Planetree de 
prendre les couleurs de l’établissement et de faire en sorte que les personnes 
perçoivent les changements que le modèle Planetree invite à faire comme une 
initiative issue de leur volonté et non comme une initiative imposée par les directives 
de l’établissement.  
 
La deuxième stratégie associée au rôle de coordination est d’agir comme 
courroie de transmission entre les groupes internes impliqués dans le transfert du 
modèle Planetree. Cette courroie de transmission est hautement dynamique et 
permet de faire circuler l’information, de briser les cloisonnements qui font 
obstacles au transfert de connaissances, comme l’expliquent Venkitachalam et al. 
(2014) et Cillo (2005). Pour ce faire, le coordonnateur Planetree fait des suivis en 
acheminant l’information aux bonnes ressources et en revenant avec les réponses 
aux questions et les pistes d’actions à poser suite aux rencontres avec différents 
groupes internes. La recherche de Buono et al. (2014) sur les agents de changements 
internes nous a permis de comprendre que les contacts réguliers du coordonnateur 
Planetree avec ce que les auteurs appellent les parties prenantes de l’organisation, 
permettent de faciliter les changements organisationnels. Les recherches de 
Venkitachalam et al. (2014) et de Cillo (2005) sur le rôle des courtiers de 
connaissances internes nous ont permis de comprendre que la notion d’interface 
entre les systèmes ne se présente pas qu’entre le RPQ et l’établissement du 
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coordonnateur Planetree, mais également entre les différents groupes internes qui 
composent l’établissement. Venkitachalam et al. (2014) et de Cillo (2005) nous 
expliquent aussi que la connaissance du “qui sait quoi” à l’intérieur de l’organisation 
permet au courtier de connaissances de favoriser le partage des connaissances 
internes. Le coordonnateur Planetree travaille également de concert avec les cadres 
intermédiaires pour qu’ils transmettent les messages dans leurs équipes.  
 
La troisième stratégie du coordonnateur Planetree associée au rôle de 
coordination est d’évaluer le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement. Pour ce faire, le coordonnateur Planetree consulte les membres de 
l’établissement sur les effets perçus des activités mises en place avec le transfert du 
modèle Planetree, c’est-à-dire qu’il va prendre le pouls auprès des personnes 
impliquées dans le transfert du modèle Planetree de son milieu. Cette pratique lui 
permet d’adapter le transfert du modèle Planetree et de démontrer son souci que les 
changements apportés avec le transfert du modèle Planetree répondent aux besoins 
des membres de l’établissement. Finalement, le coordonnateur Planetree évalue le 
transfert du modèle Planetree en documentant au fur et à mesure les expériences, les 
pratiques et les projets réalisés ainsi que les résultats atteints, entre autres, avec le 
processus de désignation ou de reconnaissance Argent et Bronze du modèle 
Planetree. Cette pratique permet de démontrer aux personnes les résultats de leurs 
efforts.  
 
Notre modèle se poursuit avec les stratégies associées au rôle de soutien à 
l’action. Ensemble, ces stratégies visent à  favoriser l’intégration du modèle 
Planetree dans les pratiques de gestion, de soins et de services des membres de 
l’établissement afin de développer une culture organisationnelle centrée sur la 
personne. En d’autres mots, le coordonnateur Planetree cherche par ces stratégies à 
mettre en place les conditions et les moyens optimaux pour favoriser l’absorption 
des connaissances chez les membres de son établissement. Ces stratégies illustrent 
que le type de changement qu’est le transfert du modèle Planetree est une 
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construction collective de nouvelles valeurs qui passe par un processus relationnel 
(Rondeau, 2008) ou par le développement de liens sociaux ou de capital de liaison 
dont parlent Ridde et al. (2013). En effet, c’est plus particulièrement avec ces 
stratégies que l’on rejoint l’expertise du comment dont parle Lescarbeau (1998), où 
le coordonnateur cherche à définir et à moduler l’apparition des comportements 
désirés chez les acteurs visés (Rondeau, 2008). Cette expertise du comment a trait 
aux processus de communication, de concertation, de mobilisation, de 
responsabilisation, d’habilitation, de gestion des conflits, de gestion des résistances 
et de résolution de problèmes (Lescarbeau, 1998).  
 
En effet, la première stratégie associée au rôle de soutien à l’action est de 
s’impliquer dans les divers comités, équipes et activités de l’établissement. Comme 
le mentionne Rondeau (2008), les responsables d’un changement de type 
renouvellement, tel que le transfert du modèle Planetree, miseront sur une 
implication forte et une participation soutenue des personnes touchées par le 
changement. Dès lors, le coordonnateur cherche à s’intégrer à la vie 
organisationnelle pour venir favoriser l’intégration du modèle aux façons de faire 
des personnes. Pour ce faire, il organise et initie des activités et des projets en 
cohérence avec le modèle Planetree. Il aide les personnes à identifier les 
améliorations potentielles aux pratiques déjà en place. En effet, toujours dans la 
lignée d’intervention qui favorise le changement de type renouvellement, Rondeau 
(2008) ajoute que les responsables de ce type de changement chercheront à faire 
connaître les déficiences de l’organisation avec divers outils et à susciter l’adoption 
de nouvelles pratiques inspirées des meilleurs standards. Comme Johnson (2012) 
l’explique pour le courtier de connaissances, le coordonnateur Planetree est un 
acteur collaboratif qui amène les équipes à développer quelque chose qui sera le 
résultat de leurs efforts conjoints, de par la cohésion qu’il crée au sein des équipes 
et les relations interpersonnelles qu’il facilite. Finalement, le coordonnateur 
Planetree assure la cohérence entre les décisions et le modèle Planetree avec les 
acteurs impliqués.  
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La deuxième stratégie associée au rôle de soutien à l’action est de 
promouvoir le transfert du modèle Planetree comme un projet collectif et une 
responsabilité partagée entre tous les membres de l’établissement. Pour ce faire, le 
coordonnateur Planetree encourage l’implication des membres de l’établissement 
dans les activités et les projets associés au transfert du modèle Planetree. De plus, il 
délègue des responsabilités aux personnes impliquées dans les activités et les projets 
associés au transfert du modèle Planetree. En ce sens, il cherche à susciter la 
responsabilisation et la mobilisation des acteurs face au modèle Planetree, comme 
le proposent les changements qui visent le développement d’une culture 
organisationnelle (Lescarbeau, 1998; Rondeau, 2008). Le coordonnateur Planetree 
tente, en quelque sorte, que le transfert du modèle Planetree soit leur projet duquel 
il se veut un soutien pour les aider dans leurs efforts individuels et collectifs. 
Finalement, il sensibilise les personnes au travail d’équipe et à l’esprit d’équipe 
puisque, comme nous a permis de le comprendre Goh (2002), le transfert de 
connaissances ne peut se produire sans que les employés aient des comportements 
de coopération entre eux.  
 
La troisième stratégie associée au rôle de soutien à l’action est, justement, 
de soutenir les membres de l’établissement. Pour ce faire, le coordonnateur 
Planetree est présent dans le quotidien de travail du personnel et disponible pour 
répondre à leurs questions. En étant présent dans leur quotidien, le coordonnateur se 
fait connaître et tisse des liens avec les membres de son établissement. Comme le 
soulignent Ridde et al. (2013), ces liens entre les personnes et le courtier de 
connaissances sont nécessaires au transfert de connaissances. De plus, comme nous 
a permis de le comprendre Szulanski (1996), le manque de proximité ou des 
communications difficiles au sein des relations peuvent agir comme barrières au 
transfert de connaissances, ce qui souligne l’importance de la proximité entre les 
gens et de la collaboration qu’elle permet. Pour soutenir les membres de 
l’établissement, le coordonnateur Planetree outille aussi les cadres intermédiaires 
dans le rôle qui est attendu d’eux dans le transfert du modèle Planetree. Il adapte les 
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messages clé dans les courriels ou les présentations et il leur offre des rencontres 
d’appropriation du modèle Planetree. En d’autres mots, le coordonnateur Planetree 
met son expertise au service des besoins (Lescarbeau, 1998) des cadres 
intermédiaires afin qu’ils puissent, à leur tour, favoriser l’intégration du modèle 
Planetree dans les pratiques de leurs équipes.   
 
 Notre modèle se complète avec les principaux effets de l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree. Lorsqu’il est exercé dans des conditions 
organisationnelles favorables, qu’il est exercé avec les savoirs requis ainsi qu’avec 
les différentes stratégies que nous venons de présenter, qui sont renforcées par 
l’exemplarité comportementale du coordonnateur, le rôle du coordonnateur 
Planetree maintient actif le transfert du modèle Planetree au sein de son 
l’établissement. En effet, la majorité des participants ont mentionné qu’il revenait 
au coordonnateur Planetree de maintenir actif le transfert du modèle Planetree au 
sein de leur établissement. Les établissements qui ont connu un coordonnateur 
Planetree actif ont souligné l’importance du coordonnateur Planetree pour éviter un 
retour aux anciennes pratiques et préserver le développement de la culture 
organisationnelle. Le rôle du coordonnateur Planetree favorise également 
l’absorption du modèle Planetree dans les pratiques de gestion, de soins et de 
services des membres de l’établissement. En effet, dans les trois établissements 
participants qui étaient désignés ou reconnus Argent ou Bronze, le coordonnateur 
Planetree jouait activement son rôle.  
 
Notre modèle rassemble donc les éléments qui permettent de saisir pourquoi 
le rôle du coordonnateur Planetree est une force motrice dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement, comme l’avait identifié Giroux (2014) dans 
son étude sur le rôle de l’équipe de professionnels du RPQ. L’étude avait identifié 
le coordonnateur Planetree comme la stratégie de dissémination de l’équipe de 
professionnels du RPQ la plus favorable au transfert du modèle Planetree au sein 
des établissements membres.  
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Figure 11 
Modèle du rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement  
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CINQUIÈME CHAPITRE 
DISCUSSION 
 
Le cinquième et dernier chapitre de ce mémoire comprend trois sections. La 
première décrit les contributions théoriques et pratiques qui ressortent de notre 
étude, et ce, compte tenu de la problématique managériale et du cadre théorique. La 
deuxième section souligne les limites de cette présente recherche. La troisième 
section conclut ce chapitre en ouvrant la voie à des avenues de recherche futures. 
 
1. LES CONTRIBUTIONS THÉORIQUES ET PRATIQUES DE LA 
RECHERCHE 
 
 Compte tenu de la problématique managériale entourant l’exercice du rôle 
du coordonnateur Planetree dans les établissements de santé et de services sociaux 
du Québec qui sont engagés dans une démarche de transfert du modèle Planetree, 
nous avons exploré la littérature sur le transfert de connaissances, les courtiers de 
connaissances et le changement organisationnel, afin de mieux comprendre cette 
problématique. À notre connaissance, il n’existait pas de recherches sur le rôle d’une 
personne attitrée à la coordination du transfert d’une approche de gestion, de soins 
et de services centrée sur la personne.  
 
En s’appuyant sur les données collectées et la littérature consultée, notre 
étude a répondu aux questions suivantes : Quel est le rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement ? 
Quelles sont les stratégies du coordonnateur Planetree pour favoriser le transfert du 
modèle Planetree au sein de son établissement ? Quels sont les effets perçus de ces 
stratégies ? Quels sont les savoirs requis pour exercer le rôle de coordonnateur 
Planetree? Quels sont les éléments qui favorisent l’exercice du rôle de 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement ? 
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En répondant à ces questions, nous croyons que cette étude a ajouté « une 
goutte d’eau à l’océan de la connaissance », comme le dit de façon juste Giroux 
(2014, p. 157). La prochaine section porte sur les contributions théoriques et 
pratiques de notre étude.  
 
1.1  Les contributions théoriques  
 
Les contributions théoriques de cette recherche concernent :                                      
1) l’amélioration des connaissances sur le champ d’études de l’exemplarité 
comportementale, 2) une meilleure compréhension de l’importance du soutien de la 
direction dans un processus de transfert de connaissances, 3) une meilleure 
compréhension des ponts théoriques entre les études sur le transfert de 
connaissances et celles sur le changement organisationnel et finalement, 4) une 
meilleure compréhension des composantes du rôle du coordonnateur Planetree dans 
le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement.   
 
1.1.1 L’amélioration des connaissances sur le champ d’études de l’exemplarité 
comportementale 
 
Pour exercer son rôle dans le transfert du modèle Planetree, notre étude 
démontre que les savoir-être du coordonnateur Planetree, caractérisés par des 
valeurs humaines et des habiletés interpersonnelles telles que l’écoute, l’empathie, 
l’ouverture, l’accessibilité et l’optimisme, occupent une place prépondérante. Ces 
savoir-être font écho aux principes que prône le modèle Planetree. Ils permettent au 
coordonnateur Planetree d’être perçu comme exemplaire par les membres de 
l’établissement alors qu’ils détectent une cohérence entre les principes du modèle 
Planetree, que le coordonnateur Planetree représente et qu’il est amené à 
promouvoir, et les attitudes et les comportements quotidiens du coordonnateur 
Planetree. Cette cohérence perçue par les membres de l’établissement les amène à 
considérer le coordonnateur Planetree comme un acteur crédible pour les 
accompagner dans le transfert du modèle Planetree.  
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L’exemplarité comportementale est un champ d’études en pleine émergence. 
Les recherches des auteurs qui y ont contribué se sont intéressées à l’exemplarité 
comportementale chez les gestionnaires (Béliveau, 2013; Melkonian, 2007) et à 
l’alignement perçu entre le discours et les actions des cadres dans un changement 
d’envergure (Simons, 2002). Le coordonnateur Planetree n’a pas d’employés sous 
l’autorité de sa fonction et il est vu dans cette étude comme un agent de changement 
interne et un courtier de connaissances par les stratégies qu’il déploie dans le 
transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Notre recherche 
contribue donc au champ d’études de l’exemplarité comportementale en s’étant 
intéressé à ce concept chez un acteur qui n’est pas un gestionnaire.  
 
1.1.2 Une meilleure compréhension de l’importance du soutien de la direction 
dans un processus de transfert de connaissances 
 
La deuxième contribution théorique s’inscrit dans la veine des auteurs qui 
mentionnent l’influence des facteurs organisationnels sur le transfert de 
connaissances tacites (Ganesh et al., 2009, Goh, 2002, O’Dell et al., 1998; Joia et 
al., 2010; Nonaka, 1994;  Nooshinfard al., 2012; Szulanski, 1996) ainsi que sur 
l’exercice du rôle des courtiers de connaissances (Hammami et al., 2012 ; Ridde et 
al., 2013 ; Venkitachalam et al., 2014).  
 
Notre étude met en exergue l’importance du soutien de la direction dans un 
processus de transfert de connaissances. Nous avons pu décortiquer les éléments de 
soutien de la direction les plus déterminants pour l’exercice du rôle du 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree, ce qui n’était pas 
présent dans l’article de Ridde et al. (2013). Tel que décrits avec la figure 8, ces 
éléments sont la légitimité attribuée au rôle du coordonnateur Planetree, l’accès à la 
direction, un rôle clair et connu et des responsabilités réalistes et cohérentes entre 
elles et finalement, un budget et un comité consacrés au transfert du modèle 
Planetree. De plus, avec l’analyse des éléments contextuels communs aux cinq cas, 
présentée à la section 1.1 du chapitre 4, notre étude place le soutien de la direction, 
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avec les éléments qui le caractérise, sous l’influence du contexte de l’établissement 
et, plus particulièrement, l’importance qu’accorde la direction de l’établissement au 
transfert du modèle Planetree.  
 
1.1.3 Une meilleure compréhension des ponts théoriques entre les champs 
d’études du transfert de connaissances et du changement organisationnel  
 
La troisième contribution théorique de notre étude est d’apporter une 
meilleure compréhension des ponts théoriques entre les champs d’études du 
transfert de connaissances et du changement organisationnel.  
 
Le pont entre ces deux champs d’études est l’importance de l’action et des 
interactions de personne à personne pour favoriser le développement d’une culture 
de gestion, de soins et de services centrée sur la personne.  
 
En effet, notre étude a d’abord abordé le champ d’études du transfert de 
connaissances, le coordonnateur Planetree étant d’abord issu de l’intention du 
transfert du modèle Planetree entre le RPQ et son établissement. En souhaitant 
comprendre davantage les connaissances que véhicule le modèle Planetree, nous 
avons constaté l’importante place que joue la nature des connaissances dans le 
transfert. Nous avons pu comprendre que le modèle Planetree véhiculait surtout des 
connaissances intangibles comme des valeurs. À cet effet, Polanyi (1962, 1966) et 
Nonaka et al. (1997) nous ont permis de comprendre les voies à privilégier pour que 
les connaissances tacites puissent se transmettre d’une personne à l’autre. En 
précisant que ces connaissances sont enracinées dans l’action, les voies qu’ils nous 
ont encouragé à privilégier sont l’observation, le dialogue et l’expérience.  
 
Notre étude a ensuite abordé le champ d’études en changement 
organisationnel, le transfert de connaissances étant perçu par certains auteurs 
comme un changement organisationnel (O’Dell et al., 1999; Szulanski, 2000). En 
souhaitant comprendre quel type de changement entraînait le transfert des 
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connaissances du modèle Planetree au sein de l’établissement du coordonnateur 
Planetree, nous avons constaté que ce dernier était un changement issu du constat 
que les pratiques organisationnelles courantes doivent être revues pour desservir 
adéquatement les clients (Rondeau, 2008). Nous avons aussi constaté que ce type 
de changement s’orchestrait autour de la culture organisationnelle et qu’il était bien 
servi par l’approche d’intervention du développement organisationnel (Rondeau, 
2008). En s’intéressant à l’approche d’intervention du développement 
organisationnel, Tellier (2002) nous a permis de comprendre que ce type d’approche 
privilégiait l’apprentissage par l’expérience et par le groupe. Rondeau (2008) nous 
a aussi indiqué que ce type de changement se construit avec un processus relationnel 
qui requiert du temps, mais qui est hautement nécessaire au succès du changement.  
 
Ainsi, les chemins respectifs que nous avons pris dans le champ d’études du 
transfert de connaissances et dans le champ d’études du changement organisationnel 
nous ont conduits à l’importance de l’action et du contact de personne à personne 
pour favoriser le développement d’une culture de gestion, de soins et de services 
centrée sur la personne.  
 
Ces éléments se retrouvent dans notre modèle sur le rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement, 
présenté à la figure 11. À l’exception de la stratégie Diffuser activement les 
connaissances et l’information liées au modèle Planetree, qui s’exerce en utilisant 
des outils de communication davantage non interactifs, les stratégies du 
coordonnateur Planetree privilégient l’action et plus particulièrement, les 
interactions de personne à personne.  
 
 
 
 
 
  
193 
1.1.4 Une meilleure compréhension des composantes du rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement.   
 
La quatrième et dernière contribution théorique de notre étude est d’avoir 
apporté une meilleure compréhension des composantes du rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Le 
modèle du rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au 
sein de son établissement, que nous présentons à la figure 11, dresse un portrait riche 
et détaillé de la stratégie de dissémination du transfert du modèle Planetree de 
l’équipe de professionnels du RPQ qu’est le coordonnateur Planetree (Giroux, 
2014). En effet, l’étude de Giroux (2014) sur le rôle de l’équipe de professionnels 
du RPQ avait identifié le coordonnateur Planetree comme l’une des principales 
stratégies de dissémination de l’équipe de professionnels du RPQ. Effectivement, le 
rôle du coordonnateur Planetree favorise l’adaptation des connaissances issues du 
modèle Planetree, leur diffusion et l’engagement des personnes à intégrer les 
connaissances véhiculées par le modèle Planetree dans leurs pratiques de gestion, 
de soins et de services (Parent et al., 2007).   
 
Notre modèle vient aussi répondre à la préoccupation soulevée par Buono et 
al. (2014), qui avaient constaté que le rôle et les responsabilités du consultant interne 
sont souvent sous-étudiés. Il répond également aux constats de Ridde et al. (2013), 
concernant le peu de recherche empirique sur les activités des courtiers de 
connaissances. À ce sujet, notre étude empirique a permis de comprendre le rôle du 
coordonnateur Planetree, d’identifier et de décrire les stratégies de même que les 
pratiques utiles à l’exercice de ce rôle, qui favorisent le transfert du modèle 
Planetree, comme nous l’avons décrit à la section 2 du chapitre 4.  
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2. Les contributions pratiques  
 
 La première contribution pratique de notre étude s’adresse aux 
établissements qui souhaitent développer une culture de gestion, de soins et de 
services centrée sur la personne en adoptant un modèle et qui, pour ce faire, 
souhaitent avoir recours à un coordonnateur. Comme nous l’avons vu, plusieurs 
éléments de soutien de la direction influencent l’exercice du rôle du coordonnateur 
Planetree, tout comme la collaboration des cadres intermédiaires et du personnel. 
Les établissements devraient donc considérer ces éléments lorsqu’ils souhaitent 
avoir recours à un coordonnateur pour favoriser le développement d’une culture de 
gestion, de soins et de services centrée sur la personne en adoptant un modèle.  
 
 De plus, comme nous l’avons vu, les savoir-être du coordonnateur Planetree 
sont déterminants dans l’exercice de son rôle. Ces savoir-être, lorsqu’ils font  écho 
aux principes que véhicule le modèle Planetree, lui permettent d’être perçu comme 
exemplaire aux yeux des membres de son établissement. Cette exemplarité soutient 
et renforce les stratégies du coordonnateur Planetree. Comme l’explique Béliveau 
(2013) avec les cadres intermédiaires, il est souhaitable que l’établissement recrute 
un coordonnateur Planetree qui possède déjà ce bagage de savoir-être. En effet, 
l’apprentissage de ce type de savoir semble plus ardu pour les personnes dont les 
valeurs et les habiletés interpersonnelles sont éloignées de celles que prône un 
modèle tel que le modèle Planetree.  
 
 En outre, notre riche description des pratiques et des stratégies à mettre en 
œuvre pour exercer le rôle du coordonnateur Planetree au chapitre 4 pourront être 
utiles aux coordonnateur Planetree déjà en exercice ou qui s’apprêtent à le devenir, 
comme l’a soulevé un membre de l’équipe de professionnels du RPQ.  
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Quand j’ai lu ces pages-là [celles sur le rôle du coordonnateur 
Planetree], je les ai trouvées tellement intéressantes pour les 
prochains. Dans le sens, c’est une belle description de ce que la 
personne [le coordonnateur] a à faire ou comment le faire. C’est 
vraiment bien documenté pour les organisations qui décident de 
revoir la fonction [de coordonnateur] ou d’avoir cette nouvelle 
fonction-là dans l’organisation (RPQ_PCA0_2).  
 
 La deuxième contribution pratique concerne l’équipe de professionnels du 
RPQ, qui travaille avec les coordonnateurs Planetree dans chacun des 
établissements membres du RPQ. Lors d’un groupe de discussion PCAO avec 
l’équipe de professionnels du RPQ, les membres de l’équipe se sont inspirés des 
résultats de la recherche pour identifier des pistes afin de soutenir davantage les 
coordonnateurs Planetree dans l’exercice de leur rôle :  
 Offrir un soutien en continu, au lieu d’une journée par année, afin de créer 
un lien de proximité dans l’accompagnement des coordonnateurs.  
 
 Mettre en place une ligne téléphonique directe pour répondre aux besoins 
des coordonnateurs Planetree lorsqu’ils vivent des difficultés.  
 
 Offrir une banque d’heures avec les conseillers du RPQ pour soutenir les 
coordonnateurs.  
 
 Soutenir les coordonnateurs dans leur milieu, lors de présentations ou 
d’exercices d’animation.  
 
Les membres de l’équipe de professionnels du RPQ ont également 
mentionné que le RPQ pourrait soutenir les coordonnateurs Planetree en favorisant 
des rencontres de codéveloppement entre eux. Un participant soulignait que de cette 
manière, les conseillers joueraient davantage un rôle d’animation. De plus, les tables 
de réflexion-action pourraient être relancées, bien que l’enjeu de la disponibilité des 
coordonnateurs reste bien présent.  
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En effet, notre étude retient que les rencontres offertes par l’équipe de 
professionnels du RPQ, appelées Tables de réflexion-action, sont précieuses pour 
les coordonnateurs Planetree du RPQ. Elles permettent de briser l’isolement et elles 
permettent aux coordonnateurs Planetree de partager leurs connaissances.  
 
Nous avons pu observer une table de réflexion-action qui a eu lieu au cours 
de notre étude. Suite à ces observations et à d’autres données collectées au cours de 
notre étude, nous recommandons à l’équipe de professionnels du RPQ et aux 
coordonnateurs Planetree du RPQ de poursuivre l’organisation de rencontres de 
partage, comme il l’est souhaité avec les tables de réflexion-action. Des rencontres 
de codéveloppement professionnel, en suivant ce que proposent Payette et 
Champagne (1997), entre les coordonnateurs Planetree d’une même région 
pourraient être bénéfiques. En effet, quelques membres de l’équipe de 
professionnels du RPQ ont mentionné que des rencontres par région pourraient 
pallier aux défis logistiques des rencontres provinciales.  
 
Des rencontres régionales. D’aller occasionnellement, une couple 
de fois par année, de se déplacer vers nos membres qui sont plus 
loin. Offrir des petits ateliers ou des rencontres de 
codéveloppement, […] favoriser l’échange entre les membres, 
qu’ils voient […], la richesse des uns des autres qui sont à 
proximité aussi. […] Chaque fois qu’ils se rencontrent, ça crée une 
espèce de momentum, ça crée une motivation supplémentaire qui 
est non négligeable (PCAO 2_RPQ). 
 
Le premier élément qui me vient en tête, c’est la géographie. On 
est à Sherbrooke alors on est près des gens de la région. […] Le 
membre qui est sur la Côte-Nord […], son service va lui coûter 
beaucoup plus cher […]. Être plus près de ses membres, on a tous 
le souci d’être à l’écoute des besoins et de faire sens avec eux et 
tenir compte des contextes [de restrictions budgétaires et de 
fusions aussi] (PCAO 2_RPQ). 
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Le codéveloppement professionnel offre une structure de rencontres qui 
permet aux participants d’aborder plus en profondeur une situation vécue autour de 
laquelle les personnes sont amenées à déceler des pistes de solution applicables dès 
le retour dans l’action. Ces rencontres réalisées en groupe restreint donnent 
l’occasion à chacun de prendre parole et de partager ses expériences (Payette et 
Champagne, 1997). Ensuite, puisque les connaissances tacites se transmettent par 
l’observation, le dialogue et l’expérience, les coordonnateurs Planetree pourraient 
apprendre, par le fait même, de l’animateur ainsi que des autres participants, 
comment mettre en place des conditions pour développer la confiance des gens et la 
responsabilisation face au transfert du modèle Planetree. Ils pourraient même jouer 
à tour de rôle le rôle de l’animateur.  
 
  Notre troisième contribution pratique s’adresse aux coordonnateurs 
Planetree qui ont participé au projet de recherche IRSC-Planetree. En effet, ceux-ci 
ont pu bénéficier des résultats issus de l’analyse du rôle du coordonnateur Planetree 
dans le cadre de la deuxième boucle de PCAO pour éclairer leur compréhension de 
leur rôle et leur fournir des pistes d’amélioration et d’action.  
 
2. LES LIMITES DE LA RECHERCHE 
 
Les choix méthodologiques imposent certaines limites. La première limite 
de notre étude concerne la collecte et l’analyse des données des sept entretiens et du 
groupe de discussion de l’équipe de professionnels du RPQ, qui ont été réalisées 
seules par la chercheuse, ce qui a pu augmenter certains biais. Différents moyens 
ont toutefois été mis en place pour assurer la fiabilité et la validité des résultats, 
comme présenté au chapitre 3.  
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La deuxième limite de notre étude est liée aux antécédents de la chercheuse. 
Sa formation en communication publique et en psychosociologie de même, que ses 
expériences professionnelles dans le RSSS en tant que chargée de projet en 
organisation apprenante, ont certainement influencé sa façon d’aborder la 
problématique managériale à la base de cette étude.  
 
La troisième limite de notre étude est la réalisation des entretiens par d’autres 
personnes que la chercheuse, ce qui a entrainé certaines variations dans la façon de 
poser les questions d’entrevues qui concernaient le rôle du coordonnateur Planetree, 
comme nous l’avons mentionné dans le chapitre 4. 
 
La quatrième limite de notre étude est l’identification des effets perçus des 
stratégies utilisées par le coordonnateur Planetree. Lorsque le participant était invité 
à parler des stratégies du coordonnateur Planetree, celui-ci mentionnait l’ensemble 
des stratégies qu’il connaissait. Il était souvent difficile pour l’intervieweur de 
demander l’effet respectif de chaque stratégie et par conséquent plus difficile de les 
distinguer ensuite dans la codification des données, ce qui nous a amené à regrouper 
les effets par stratégies et non par pratiques.  
 
La cinquième limite de notre étude est l’animation d’un groupe de discussion 
des autres établissements membres du RPQ par un conseiller de l’équipe du RPQ, 
ainsi que la présence des autres conseillers du RPQ dans les deux autres groupes de 
discussion des autres établissements membres du RPQ. Bien que les conseillers 
aient été invités à ne pas partager leur point de vue sur les questions, leur présence 
a pu influencer le partage des propos chez les participants.  
 
La sixième limite de notre étude est liée aux différents éléments de l’exercice 
du rôle du coordonnateur Planetree (éléments qui favorisent l’exercice du rôle, les 
savoirs requis, le rôle, les stratégies et leurs effets perçus) sur lesquelles la 
chercheuse a porté son analyse. L’analyse de moins d’éléments aurait pu permettre 
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une compréhension plus profonde. Toutefois, il a été pertinent de comprendre que 
l’ensemble des éléments analysés sont en relation les uns avec les autres dans 
l’exercice du rôle du coordonnateur Planetree.  
 
La généralisation des résultats n’était pas l’objet de cette étude. La 
description détaillée des résultats vise toutefois à permettre aux lecteurs d’évaluer 
la transférabilité des connaissances produites à d’autres contextes apparentés. Les 
résultats démontrent notamment que le rôle du coordonnateur Planetree s’exerce 
selon le contexte de l’établissement, qui varie d’un établissement à l’autre. De plus, 
les résultats démontrent notamment que le rôle du coordonnateur Planetree est 
exercé avec le bagage de connaissances de la personne, ce qui varie également d’une 
personne à l’autre. Il convient donc d’être prudent dans l’interprétation des résultats.  
 
3. LES AVENUES DE RECHERCHES FUTURES  
 
Compte tenu de la place grandissante des acteurs internes pour favoriser 
l’intégration des changements dans les organisations, il serait intéressant de 
poursuivre la recherche sur le rôle d’acteur identifié pour favoriser le développement 
des cultures organisationnelles. En ce sens, aux termes de notre recherche, certaines 
avenues de recherche futures ressortent comme pertinentes.  
 
 Tout d’abord, la collaboration entre le coordonnateur Planetree et sa 
direction porteuse pourrait être mieux comprise. Dans notre étude, nous avons été 
le plus loin possible dans la compréhension de cette collaboration. Cette dynamique 
a semblé des plus porteuse dans certains établissements. Parallèlement, lorsque le 
coordonnateur Planetree collaborait avec sa direction porteuse et n’avait pas un 
statut de cadre, il pouvait préserver sa proximité avec le personnel, qui semble 
essentielle dans l’exercice des stratégies associées au rôle de soutien à l’action. Par 
le fait même, il serait pertinent de mieux comprendre l’influence du statut 
hiérarchique du coordonnateur Planetree dans l’exercice de son rôle.  
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De plus, dans notre étude, l’utilisation de l’apprentissage par l’expérience 
avec les séminaires du personnel s’est révélée fort utile pour favoriser la 
compréhension des personnes à l’égard du modèle Planetree. Des recherches futures 
pour mieux comprendre les effets de l’apprentissage par l’expérience, entre autres, 
avec les séminaires du personnel, seraient pertinentes. Elles permettraient de mieux 
guider les coordonnateurs Planetree dans leur recours à ce moyen.  
 
Finalement, dans un établissement, la coordination du modèle Planetree était 
partagée au sein d’une équipe. Il serait pertinent de comprendre davantage les effets 
et les rouages de ce fonctionnement. À notre avis, étant donné le virage du RSSS 
avec le Projet de loi 10, les stratégies du coordonnateur Planetree qui favorisent le 
transfert du modèle Planetree ne pourront avoir les effets décrits dans notre modèle 
du rôle du coordonnateur Planetree si elles sont exercées par une seule personne. En 
effet, ces stratégies privilégient les rencontres en face à face et l’action. Mieux 
comprendre comment le rôle du coordonnateur Planetree que nous avons décrit dans 
notre modèle peut être exercé par une équipe serait donc pertinent.  
.  
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CONCLUSION 
 
 
 Le coordonnateur Planetree est un acteur né du souhait de son établissement 
d’adopter le modèle Planetree afin de développer une culture de gestion, de soins et 
de services centrée sur la personne. Compte tenu de la problématique managériale 
et de la littérature actuelle sur le transfert de connaissances, les courtiers de 
connaissances et le changement organisationnel, cette étude multi-cas sur le rôle du 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement a permis d’identifier les éléments qui favorisent l’exercice du rôle, les 
savoirs requis à l’exercice du rôle de même que les stratégies qui favorisent le 
transfert du modèle Planetree au sein de l’établissement du coordonnateur Planetree. 
À terme, les résultats de l’étude ont permis de mieux comprendre le rôle du 
coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son 
établissement.  
 
 Pour arriver à cette compréhension du rôle du coordonnateur Planetree, de 
multiples sources et méthodes de collecte de données ont été utilisées, nous donnant 
accès à des perceptions du rôle provenant de la direction, des cadres intermédiaires, 
du personnel, des membres de l’équipe conseil du RPQ et même de coordonnateurs 
Planetree et des membres de la direction provenant des autres établissement 
membres du RPQ. Plusieurs stratégies ont été utilisées pour répondre aux critères 
de validité de cette recherche qualitative. De plus, les données ont été analysées 
grâce aux méthodes propres à la théorisation ancrée de Paillé (1994).  
 
  Finalement, notre étude a permis de contribuer à une meilleure 
compréhension du rôle avec la proposition d’un modèle du rôle du coordonnateur 
Planetree dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement, grâce 
à nos résultats et au cadre théorique que nous avons construit. Notre étude a 
également permis de démontrer que les champs d’études du transfert de 
connaissances et du changement organisationnel sont bien souvent des vases 
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communicants. Ces derniers nous ont guidé vers des stratégies qui encouragent les 
rencontres de personnes à personnes et l’action pour favoriser les changements 
qu’amène le transfert d’une approche de gestion, de soins et de services centrée sur 
la personne.  
 
Nous concluons en rappelant que le coordonnateur Planetree est un acteur 
qui entre en scène à partir du moment où son établissement a la volonté de 
développer une culture de gestion, de soins et de services centrée sur la personne. 
Notre modèle du rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle 
Planetree au sein de son établissement démontre que cet acteur est une force motrice 
dans le transfert du modèle Planetree au sein de son établissement. Toutefois, nous 
souhaitons que les personnes qui utiliseront notre modèle gardent à l’esprit que le 
coordonnateur Planetree n’est pas l’unique acteur qui permet le développement 
d’une culture de gestion, de soins et de service. Les gestionnaires et employés qui 
constituent l’organisation ont également un rôle à jouer dans le développement de 
la culture organisationnelle de leur établissement. 
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ANNEXE A 
LES QUATRE NIVEAUX D’INTERVENTION EN DÉVELOPPEMENT 
ORGANISATIONNEL ET LES MÉTHODES/STRATÉGIES ASSOCIÉES 
(LESCARBEAU, 1998) 
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Les quatre niveaux d’intervention en développement organisationnel et les 
méthodes/stratégies associées  
 
Niveau d’intervention Méthodes et stratégies 
Orientations stratégiques 
- Planification stratégique 
- Conférence exploratoire 
- Planification en système ouvert 
- Gestion de la qualité totale 
Identification des forces et 
faiblesses 
- Méthode du champ de forces 
- Groupe de concertation 
- Évaluation du climat organisationnel 
- Évaluation de la dynamique d’une 
organisation 
- Évaluation de l’efficacité d’une 
organisation 
Modification de la culture 
- Approche systémique 
- Système IV 
- Organisation organique 
- Organisation apprenante 
- Organisation qualifiante 
Résolution des problèmes 
- Résolution de conflits 
- Coaching 
- Analyse de processus 
- Clarification des rôles 
- Enrichissement des tâches 
- Évaluation du rendement  
- Planification de carrière 
- Planification de la relève  
- Démarche par objectifs 
- Amélioration continue 
- Intégration du personnel 
- Formation  
- Résolution de problèmes particuliers 
- Créativité 
- Circulation de l’information 
Source : Lescarbeau (1998, p.14) 
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ANNEXE B 
GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRIGÉ DU PROJET DE RECHERCHE 
IRSC-PLANETREE UTILISÉ POUR LES CINQ SITES
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GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRIGÉ  – 2e  BOUCLE DE PCAO 
 
Titre du projet de recherche : Le transfert des modèles intégrés de gestion 
d’établissements de santé et de services sociaux centrés sur le développement 
d’environnements de travail sains et performants et sur l’humanisation des soins : Un projet 
de recherche-action participative, formative et évaluative au sein du Réseau Planetree 
Québec 
 
Questions d'introduction : 
Nom :  
 
Poste et unité de travail:  
 
Q1 Votre établissement s’est engagé depuis _______ dans une démarche de transfert d’un 
modèle de gestion, de soins et de services centré sur la personne, le modèle Planetree. 
Parlez-moi de ce que c’est, Planetree, pour vous. 
Q2 Parlez-moi de ce qui s’est passé au cours de la dernière année (depuis la 1ère boucle de 
PCAO) relativement aux démarches de transfert du modèle centré sur la personne dans 
votre établissement : les actions qui ont été déployées, les effets que vous avez 
remarqués.   
Q3 Plus spécifiquement, avez-vous observé des changements dans (description des 
changements et effets remarqués) : 
3.1 les conditions dans lesquelles s’exerce votre travail? (autonomie 
professionnelle, soutien, processus administratifs) 
3.2 les pratiques cliniques? (suivi du patient et continuité des soins, 
interdisciplinarité) 
3.3 les relations avec les clients et leur famille? (liberté de choix, autonomie, 
dignité, activités offerts, aménagement des lieux, offre de nourriture, 
participation de la clientèle) 
3.4 les liens que l’organisation entretient avec son personnel? (formation, style de 
leadership, reconnaissance, besoins spirituels, environnement de travail)  
3.5 les liens de l’organisation avec la communauté, la population que vous 
desservez? (analyse des besoins de la communauté, révision de l’offre de 
services, participation de la communauté) 
Q4 D’après vous, les changements que vous avez observés sont-ils liés à Planetree ou à 
d’autres démarches de changement en cours dans l’organisation? Expliquez votre 
réponse. 
Q5 Au moment de la 1ère boucle de PCAO, nous avons proposé une métaphore, celle du 
_________ (montrer l’image au participant) pour illustrer votre démarche d’implantation 
de Planetree.  
5.1 Quelle place occupe cette métaphore dans vos activités d’implantation du 
modèle Planetree? A-t-elle été utilisée?  
5.2 À l’heure actuelle, est-ce que cette métaphore est toujours pertinente pour 
illustrer votre démarche ou est-ce qu’une autre métaphore vous vient à l’esprit 
ou serait plus adéquate selon vous? Expliquez votre réponse. 
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Q6 Toujours dans l’esprit de cette métaphore, est-ce que vous diriez que ________ (adapter 
la question selon la métaphore; exemple avec la métaphore de la montagne du CSSS de 
La Mitis : vous êtes au bas de la montagne, au milieu ou au sommet?) 
Q7 7.1 Qu’est-ce que la direction a fait pour 
soutenir l’implantation du modèle 
Planetree dans votre établissement? 
7.2 Qu’est-ce que les cadres intermédiaires 
ont fait pour…? 
7.3 Qu’est-ce que les autres leaders plus 
« cliniques » (ex. : coordonnateurs 
cliniques, etc.) ont fait pour…? 
7.4 Qu’est-ce le personnel (tout le 
personnel, incluant le personnel 
clinique, de soutien, d’entretien, de 
cuisine, etc.) a fait pour…? 
7.5 Qu’est-ce que les médecins ont fait 
pour …? 
7.6 Qu’est-ce que les bénévoles ont fait 
pour …? 
Q8 Y a-t-il eu une structure mise en place pour soutenir l’implantation du modèle Planetree 
dans votre établissement (ex. : des comités)? Si oui, quel est son rôle, son mode de 
fonctionnement, ses succès, ses difficultés? 
Q9 9.1 Quel est le rôle de la coordonnatrice Planetree dans le transfert du modèle Planetree 
au sein de votre établissement ?  
9.2 Quels sont les stratégies ou les moyens qu’elle utilise pour favoriser le transfert du 
modèle Planetree dans votre organisation ?  
9.3 Quels sont les effets de ces stratégies ou de ces moyens?  
9.4 À votre avis, quelles sont les qualités personnelles et les compétences requises pour 
exercer le rôle de coordonnateur Planetree ? 
Autres Membres de la direction, cadres intermédiaires et coordonnateur 
Planetree 
N/A 
9.5 Quels sont les éléments qui facilitent le travail du coordonnateur 
Planetree? (conditions d’exercice facilitantes) 
Q10 10.1 Comment l’équipe du RPQ vous soutient actuellement dans vos 
démarches d’implantation du modèle Planetree ou dans l’exercice de 
votre rôle (pour le coordonnateur Planetree)? 
10.2 De quelles façons l’équipe du RPQ pourrait-elle vous soutenir davantage?  
10.3 Quels moyens pourraient être utilisés pour dynamiser la communauté de 
pratique du RPQ et favoriser un plus grand partage de connaissances 
entre les établissements membres? 
Q11 Dans la dernière année, quels sont les éléments qui ont pu nuire ou freiner l’implantation 
du modèle Planetree dans votre établissement?  
Q12 Quels sont les moyens que vous proposeriez pour favoriser encore davantage la mise en 
œuvre du modèle Planetree dans votre travail? 
Q13 Si vous deviez conseiller un autre milieu/ établissement qui songe à adopter un modèle de 
gestion, de soins et de services centré sur la personne, tel que le modèle Planetree, quelles 
seraient vos principales recommandations? 
Q14 Que retenez-vous de votre participation au projet de recherche (PCAO)? Qu’est-ce que 
cette expérience vous a apporté? 
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Q15 Y a-t-il autre chose que vous aimeriez partager qui pourrait nous aider à mieux 
comprendre le transfert du modèle Planetree dans votre établissement? Y a-t-il d’autres 
questions auxquelles vous pensiez avoir à répondre? 
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ANNEXE C 
GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRIGÉ DU PROJET DE RECHERCHE 
IRSC-PLANETREE UTILISÉ POUR L’ÉQUIPE DU RPQ LORS DE LA 
BOUCLE 2  
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GUIDE D’ENTRETIEN SEMI-DIRIGÉ  – 2e  BOUCLE DE PCAO 
 
Titre du projet de recherche : Le transfert des modèles intégrés de gestion 
d’établissements de santé et de services sociaux centrés sur le développement 
d’environnements de travail sains et performants et sur l’humanisation des soins : Un projet 
de recherche-action participative, formative et évaluative au sein du Réseau Planetree 
Québec 
 
Questions d'introduction : 
Nom :  
 
Poste et unité de travail:  
 
Q1 Lors de la 1ère boucle de PCAO, nous vous avions demandé ce qu’était Planetree pour 
vous. Est-ce que cette perception a évolué depuis? Si oui, en quoi a-t-elle évolué? 
Q2 Parlez-moi de ce qui s’est passé au cours de la dernière année (depuis la 1ère boucle de 
PCAO) relativement aux démarches de transfert du modèle centré sur la personne au sein 
du RPQ : les actions qui ont été déployées, les effets que vous avez remarqués.   
Q3 Plus spécifiquement, quels changements l’équipe permanente du RPQ a-t-elle apportés à 
l’issue de la 1ère boucle de PCAO? 
3.1 relativement à votre rôle en tant qu’équipe du RPQ ?  
3.2 relativement à votre offre de services? 
3.2. relativement à vos façons de travailler entre vous? 
3.3 relativement à votre façon de promouvoir vos services? 
3.4 relativement à d’autres aspects? 
Q4 4.1 De quelles façons l’équipe du RPQ pourrait-elle soutenir davantage ses membres?  
4.2 Quels moyens pourraient être utilisés pour dynamiser la communauté de pratique du 
RPQ et favoriser un plus grand partage de connaissances entre les établissements 
membres? 
Q5 Au moment de la 1ère boucle de PCAO, nous avons proposé une métaphore, celle de 
l’homme qui plantait des arbres (montrer l’image au participant) pour illustrer votre rôle 
au sein du RPQ.  
5.1 Quelle place occupe cette métaphore dans vos activités? A-t-elle été utilisée?  
5.2 À l’heure actuelle, est-ce que cette métaphore est toujours pertinente pour illustrer 
votre rôle au sein du RPQ ou est-ce qu’une autre métaphore vous vient à l’esprit ou serait 
plus adéquate selon vous? Expliquez votre réponse. 
Q6 Si vous utilisiez la métaphore pour illustrer les changements de la dernière année, que 
diriez-vous ? 
Q7 7.1 Selon vous, quel est le rôle de la 
direction d’un établissement dans 
l’implantation du modèle Planetree ? 
7.2 Quel est le rôle des cadres 
intermédiaires ? 
7.4 Quel est le rôle du personnel de soins 
(professionnels, techniciens en 
réadaptation, etc.) 
7.5 Quel est le rôle des autres membres du 
personnel (administratif, soutien, 
entretien, cuisine, etc.) ? 
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7.3 Quel est le rôle des autres leaders plus 
« cliniques » (ex. : coordonnateurs 
cliniques, assistant au supérieur 
immédiat (ASI), assistant-infirmier 
chef, etc.) ? 
7.6 Quel est le rôle des médecins ? 
7.7 Quel est le rôle des bénévoles ? 
Q8 Selon vous, quelle serait la meilleure structure pour soutenir l’implantation du modèle 
Planetree dans un établissement (ex. : comité de pilotage)? Quel est son rôle, sa 
composition, son mandat, son mode de fonctionnement ? 
Q9 9.1 Quel est le rôle des coordonnateurs Planetree dans le transfert du modèle Planetree 
au sein de leur établissement ?  
9.2 Quelles sont les meilleures pratiques adoptées par les coordonnateurs Planetree du 
RPQ ? 
9.3 Quels sont les objectifs de ces pratiques ?  
9.4 À votre avis, quelles sont les qualités personnelles et les compétences requises pour 
exercer le rôle de coordonnateur Planetree ? 
9.5 Quels sont les éléments qui facilitent le travail du coordonnateur Planetree au sein de 
son établissement? (conditions d’exercice facilitantes) 
9.6 Comment le RPQ pourrait-il soutenir davantage les coordonnateurs Planetree dans 
l’exercice de leur rôle ? 
Q11 Dans la dernière année, quels sont les éléments qui ont pu nuire ou freiner l’implantation 
du modèle Planetree dans vos établissements membres?  
Q12 Si vous deviez conseiller un nouveau milieu/ établissement qui songe à adopter un 
modèle de gestion, de soins et de services centré sur la personne, tel que le modèle 
Planetree, quelles seraient vos principales recommandations? 
Q15 Que retenez-vous de votre participation au projet de recherche (PCAO)? Qu’est-ce que 
cette expérience vous a apporté? 
Q16 Y a-t-il autre chose que vous aimeriez partager qui pourrait nous aider à mieux 
comprendre le transfert du modèle Planetree au sein du RPQ? Y a-t-il d’autres questions 
auxquelles vous pensiez avoir à répondre? 
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ANNEXE D 
GUIDE D’ENTRETIEN DES GROUPES DE DISCUSSION DU PROJET 
DE RECHERCHE IRSC-PLANETREE 
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Guide d’entretien pour les groupes de discussion de la démarche PCAO du 
projet de recherche IRSC-Planetree  
 
Note : Rappelons que les groupes de discussion ont lieu une fois que le document 
PCAO a été distribué aux participants. L’objectif principal des groupes de 
discussion est donc de valider et d’enrichir les résultats présentés dans le document 
PCAO. 
 
1. Questions pour lancer la discussion au début de l’entretien : 
 
Le document du parcours collectif d’apprentissage organisationnel (PCAO) rend les 
systèmes informels de l’organisation saillants et permet de voir comment les gens 
composent avec le changement. En lisant le document… 
 
 Qu’est-ce qui vous a fait réagir? Quelles étaient les causes de cette réaction? 
 Considérez-vous que le document PCAO est une représentation exacte de ce que 
les membres de l’organisation disent, pensent et font? 
 Y a-t-il des perspectives omises ou mal représentées? 
 Y a-t-il des problématiques ou des événements significatifs qui n’ont pas été 
inclus? 
 Y a-t-il des éléments qui ne sont pas clairs? 
 
2. Questions pour conclure la discussion à la fin de l’entretien : 
 
Maintenant que le document PCAO vous a permis de faire émerger toutes ces 
découvertes-éclair (insights) … 
 
 Qu’est-ce que vous aimeriez faire avec ces nouvelles idées? 
 Quelles seraient les prochaines étapes à planifier pour s’assurer d’en tenir 
compte? 
 Qu’est-ce qui pourrait vous aider à aller de l’avant? 
 Quelles leçons peut-on tirer de votre expérience qui pourraient être utiles à 
d’autres organisations? 
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ANNEXE E 
GUIDE D’ENTRETIEN DES GROUPES DE DISCUSSION DU MÉMOIRE 
D’ÉMILIE PICAROU 
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Projet IRSC-Planetree 
Volet mémoire d’Émilie Picarou sur le rôle du coordonnateur Planetree 
Jeudi 12 juin 2014, de 15h à 16h30 
Institut Raymond-Dewar, locaux 207 et A-205 
 
 
Déroulement - Questions  
 
1. Quel est le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert du modèle au 
sein de son établissement ? 
2. Quelles sont les bonnes pratiques du coordonnateur Planetree dans 
l’exercice de son rôle ?  
3. Quels sont les éléments qui facilitent l’exercice du rôle de coordonnateur 
Planetree ?  
4. Jusqu’à présent, les résultats du projet de recherche IRSC-Planetree nous 
indiquent que le coordonnateur doit avoir les qualités et les compétences 
suivantes :  
- incarner le modèle dans ses attitudes et ses comportements,  
- savoir communiquer,  
- avoir du leadership,  
- faire preuve d’influence,  
- savoir mobiliser 
- et maîtriser le modèle.  
 
D’après vous, comment le coordonnateur développe-t-il ses compétences ?  
 
5. Quels sont les principaux défis dans l’exercice du rôle de coordonnateur 
Planetree ?  
6. Qu’est-ce qui soutient le plus le coordonnateur dans ce qui est offert par 
le RPQ ?  
7. Comment le RPQ pourrait-il soutenir davantage le coordonnateur?  
8. Est-ce qu’il y a d’autres éléments que vous aimeriez partager, afin de nous 
aider à mieux comprendre le rôle de coordonnateur Planetree ? 
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ANNEXE F 
TABLEAU DÉCRIVANT LA PRÉSENCE SUR LE TERRAIN ET LE TYPE 
DE COLLECTE DE DONNÉES DU PROJET DE RECHERCHE IRSC-
PLANETREE ET DU MÉMOIRE 
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Ce tableau décrit les participants sollicités, provenant des 5 établissements 
participants du projet de recherche IRSC Planetree et des autres établissements 
membres du RPQ et de l’équipe de professionnels du RPQ. Il décrit ensuite les 
méthodes de collecte utilisées, les sources de données sollicitées, le nombre de 
rencontres effectuées et le nombre d’heure de présence terrain dans le cadre du 
projet de recherche IRSC-Planetree et du mémoire. Dans le tableau, le nombre (nb) 
de rencontre est exprimé par un ratio (nombre de rencontre effectuée par la 
chercheuse sur le nombre de rencontres effectués par l’équipe du projet de recherche 
IRSC-Planetree lors de la boucle 2 de PCAO). Il en va de même pour le nombre 
d’heures que représentent ces rencontres (nombre d’heures effectuées par la 
chercheuse sur le nombre d’heures effectuée par l’équipe du projet de recherche 
IRSC-Planetree lors de la boucle 2 de PCAO).  
 
En résumé, la collecte de données a été réalisée par le biais de 199 rencontres 
dont 46 effectuées par la chercheuse, seule ou en collaboration avec des membres 
de l’équipe du projet de recherche IRSC-Planetree. Ces rencontres représentent 
269,5 heures de présence sur le terrain dont 94,5 heures ont été réalisées par la 
chercheuse, seule ou en collaboration avec des membres de l’équipe du projet de 
recherche IRSC-Planetree.  
 
Tableau décrivant la présence sur le terrain et le type de collecte de données du 
projet de recherche IRSC-PLANETREE et du mémoire 
Participants 
Méthodes de 
collecte de 
données 
Sources de données 
Nb de 
rencontres 
Nb 
d’heures 
A
v
ec
 l
es
 5
 é
ta
b
li
ss
em
en
ts
 
p
ar
ti
ci
p
an
ts
 d
u
 p
ro
je
t 
d
e 
re
ch
er
ch
e 
IR
S
C
 P
la
n
et
re
e 
Entrevue 
individuelle 
semi-dirigée 
Environ 60 
minutes par 
entrevue 
30 participants des cinq sites (31 
participants pour un site)  
15/151  15/151 
Rencontre 
d’analyse 
conjointe avec 
le 
coordonnateur 
Planetree  
le coordonnateur Planetree de 
chacun des 5 sites 
Environ 6 heures par rencontre  
5/5 30/30  
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Participants 
Méthodes de 
collecte de 
données 
Sources de données 
Nb de 
rencontres 
Nb 
d’heures 
Groupe de 
discussion  
1 groupe de discussion avec la 
direction de chacun des 5 sites  
Environ 2 heures par groupe 
3/5 6/10 
1 groupe de discussion avec les 
cadres intermédiaires de chacun des 
5 sites 
Environ 1,5 heure par groupe 
3/5 4,5/7,5 
2 groupes de discussion avec le 
personnel pour chacun des 5 sites 
Environ 1,5 heure par groupe 
6/10 9/15 
Rencontre de 
feedback à la 
direction 
1 rencontre dans chacun des 5 sites 
Environ 2 heures par groupe 
0/5 0/10 
Observation 
participante 
ou non  
Retour sur le Congrès Planetree 
international au CSSS de La Mitis 
Environ une heure  
1/1 1/1 
Gala reconnaissance pour les 
employés au CSSS de Québec-
Nord  
Environ 3 heures 
1/1 3/3 
A
v
ec
 l
es
 a
u
tr
es
 é
ta
b
li
ss
em
en
ts
 m
em
b
re
s 
d
u
 R
P
Q
 e
t 
éq
u
ip
e 
d
e 
p
ro
fe
ss
io
n
n
el
s 
d
u
 
R
P
Q
 
Entrevue 
individuelle 
semi-dirigée 
Environ 60 
minutes par 
entrevue 
7 participants de l’équipe de 
professionnels du RPQ 
7/7 7/7 
Groupe de 
discussion 
1 groupe de discussion avec 
l’équipe du RPQ   
Environ 2 heures  
1/1 2/2 
1 groupe de discussion avec des 
directions générales et des 
directions porteuses des 
établissements membres du RPQ  
0/1 0/2 
2 groupes de discussion avec des 
coordonnateurs Planetree  des 
établissements membres du RPQ 
Environ 2 heures par groupe 
1/2 2/4 
Observation 
participante 
ou non 
Formation des maîtres-animateurs 
donnée par les conseillers du RPQ  
Environ 6 heures  
1/2 6/12 
Formation à la coordination 
Planetree  donnée par les 
conseillers du RPQ 
Environ 6 heures  
1/2 6/12 
Table de réflexion-action lors de la 
journée des établissements 
membres du RPQ animée par les 
conseillers du RPQ  
Environ 3 heures 
1/1 3/3 
 Total  46/199 94,5/269,5 
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ANNEXE G 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT LIBRE ET ÉCLAIRÉ DU PROJET 
DE RECHERCHE IRSC-PLANTREE UTILISÉ POUR LES CINQ SITES 
ET POUR L’ÉQUIPE DE PROFESSIONNELS DU RPQ  
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT LIBRE ET ÉCLAIRÉ – 
2e boucle de PCAO 
 
Personne responsable du projet 
Julie Béliveau, professeure à la Faculté d’administration de l'Université de 
Sherbrooke, est la chercheuse principale, responsable de ce projet. Pour toute 
information supplémentaire ou tout problème relié au projet de recherche, vous 
pouvez la joindre par courriel à Julie.Beliveau2@USherbrooke.ca ou à l’adresse et 
au numéro de téléphone suivants : Université de Sherbrooke, 2500 boul. de 
l’Université, Sherbrooke, Québec, J1K 2R1, (819) 821-8000, poste 62323. Cette 
recherche est rendue possible grâce à l’appui financier des Instituts de recherche en 
santé du Canada et des cinq établissements participants : Centre gériatrique 
Maimonides Donald Berman, Centre de réadaptation en déficience intellectuelle et 
troubles envahissants du développement de Chaudière-Appalaches, Centre de 
réadaptation en déficience physique InterVal, CSSS de La Mitis et CSSS de Québec-
Nord. 
 
Objectifs du projet 
Cette recherche vise à comprendre et à repérer les accélérateurs de changements 
durables dans les pratiques de gestion et les pratiques cliniques des établissements 
engagés dans le développement d’environnements de travail sains, performants et 
humanisant. Elle vise notamment à mieux comprendre le rôle de la direction et des 
cadres intermédiaires à cet égard. De plus, ce projet de recherche vise à illustrer 
comment le programme de soutien offert par le Réseau Planetree Québec (RPQ) 
favorise le développement des capacités de transfert de connaissances au sein des 
établissements participants. Enfin, l’objectif central de ce projet consiste à mettre au 
point et à rendre accessible aux utilisateurs de connaissances une méthodologie de 
transfert de connaissances en lien avec le modèle Planetree qui accélère et pérennise 
le changement tout en permettant de mieux composer avec les enjeux qualité-
performance. Cette méthodologie est appelée « parcours collectif d’apprentissage 
organisationnel » (PCAO). 
 
Raison et nature de la participation 
Votre participation à ce projet sera requise pour une entrevue d'une heure ainsi qu’un 
groupe de discussion de 90 minutes. Ces rencontres se tiendront à votre lieu de 
travail, à deux moments distincts. L’entrevue aura lieu entre septembre 2013 et mars 
2014. Le groupe de discussion aura lieu entre décembre 2013 et juin 2014. Ces 
rencontres serviront à recueillir vos perceptions quant aux éléments qui accélèrent 
les changements durables dans les pratiques de gestion et les pratiques cliniques 
dans le cadre du transfert du modèle Planetree au sein de votre établissement. Cette 
entrevue et ce groupe de discussion seront enregistrés sur bande audio. Par ailleurs, 
à six moments différents pendant le projet, un membre de l’équipe de recherche 
effectuera de l’observation non participante dans votre établissement pour mieux 
comprendre les effets des stratégies de changement et de transfert de connaissances 
qui seront déployées, de même que les effets des activités de soutien du Réseau 
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Planetree Québec. Pour des fins d'analyse et afin de respecter fidèlement les 
éléments observés, nous prendrons des notes lors de ces périodes d’observation. En 
tout temps, vous pourrez demander aux membres de l’équipe de recherche 
d’interrompre la prise de notes et de cesser l’observation. 
 
Avantages et inconvénients pouvant découler de la participation 
Votre participation à cette recherche contribuera à l’avancement des connaissances 
scientifiques et n’entraînera aucun inconvénient pour vous, si ce n’est le temps 
consacré.  
 
Risques pouvant découler de la participation 
Bien que les membres de l’équipe de recherche feront tous les efforts nécessaires 
pour préserver la confidentialité des données recueillies, l’anonymat total ne peut 
être garanti. Rappelons que la confidentialité des groupes de discussion ne peut être 
garantie que si tous les participants adhèrent aux exigences de la confidentialité. Les 
participants doivent ainsi s’engager à ne divulguer aucune information portant sur 
la discussion et à respecter les opinions et la vie privée des autres individus prenant 
part aux groupes de discussion. 
 
Droit de retrait de participation sans préjudice 
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire 
et que vous restez libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir 
à motiver votre décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. 
Advenant le cas où vous souhaiteriez vous retirer de l’étude, vous pourrez à ce 
moment demander que les documents audio ou écrits vous concernant soient 
détruits. Cependant, en ce qui concerne les documents audio des groupes de 
discussion, il sera impossible d’effectuer une destruction totale des enregistrements. 
Les dialogues seront conservés pour garder la cohérence de la discussion. 
 
Confidentialité des données 
Toutes les données recueillies (bandes audio, notes) seront codées numériquement 
de façon à préserver l’anonymat des participants. Ces codes seront conservés sous 
clé dans le bureau de la chercheuse principale. Les données recueillies seront 
conservées sous clé dans un classeur du bureau de la chercheuse principale pour une 
période n’excédant pas cinq (5) ans. Après cette période, les données seront 
détruites. Aucun renseignement permettant d’identifier les personnes qui ont 
participé à cette recherche n’apparaîtra dans aucune documentation. Seuls les 
membres de l’équipe de recherche autorisés par la chercheuse principale auront 
accès aux données. Il est possible que des représentants du Comité d’éthique de la 
recherche psychiatrie/psychologie du Centre universitaire de santé McGill (CUSM) 
consultent les données recueillies afin de vérifier l’intégrité et la qualité de la 
recherche. 
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Résultats de la recherche et publications 
Vous serez informé des résultats de la recherche et des publications qui en 
découleront, le cas échéant. Nous préserverons l’anonymat des personnes ayant 
participé à l’étude. 
 
Droits en tant que participants à ce projet de recherche  
Pour toute question d’ordre éthique concernant les conditions dans lesquelles se 
déroule votre participation à ce projet, vous pouvez en discuter avec les responsables 
du projet. 
 
Déclaration de consentement libre et éclairé des participants  
 
Je, ________________________________________________ (nom en lettres 
moulées), déclare avoir lu le présent formulaire. Je comprends la nature et le motif 
de ma participation au projet. J’ai eu l’occasion de poser des questions auxquelles 
on a répondu, à ma satisfaction. En signant ce formulaire de consentement, je ne 
renonce à aucun de mes droits légaux. Par la présente, j’accepte librement de 
participer au projet. Je recevrai une copie signée de ce formulaire de consentement. 
 
Signature de la participante ou du participant : ______________________________ 
 
Fait à _________________________________________, le __________________ 
 
Déclaration de responsabilité des chercheurs de l’étude 
 
Je, Julie Béliveau, chercheuse principale de l’étude, déclare que les chercheurs 
collaborateurs ainsi que notre équipe de recherche sommes responsables du 
déroulement du présent projet de recherche. Nous nous engageons à respecter les 
obligations énoncées dans ce document et également à vous informer de tout 
élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre consentement. 
 
Signature de la chercheuse principale de l’étude : ________________________  
 
Déclaration de la personne responsable de l’obtention du consentement 
 
Je, ___________________________________ (nom en lettres moulées), certifie 
avoir expliqué à la participante ou au participant intéressé(e) les termes du présent 
formulaire, avoir répondu aux questions qu’il ou qu’elle m’a posées à cet égard et 
lui avoir clairement indiqué qu’il ou qu’elle reste, à tout moment, libre de mettre un 
terme à sa participation au projet de recherche décrit ci-dessus. Je m’engage à 
garantir le respect des objectifs de l’étude et à respecter la confidentialité. 
 
Signature : _________________________________________________________ 
 
Fait à ____________________________________, le ________________ 20___ 
230 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANNEXE H 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT LIBRE ET ÉCLAIRÉ DU 
MÉMOIRE D’ÉMILIE PICAROU UTILISÉ POUR LES GROUPES DE 
DISCUSSION DES COORDONNATEURS PLANETREE ET CELUI DES 
DIRECTIONS GÉNÉRALES/DIRECTIONS RESPONSABLES DES 
ÉTABLISSEMENTS MEMBRES DU RPQ 
  
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT LIBRE ET ÉCLAIRÉ – 
 2e boucle de PCAO  
  
Personnes responsables du projet  
Ce projet est réalisé par Émilie Picarou, dans le cadre de la réalisation de son 
mémoire de maîtrise en Intervention et changement organisationnel. L’étudiante est 
supervisée par Julie Béliveau, professeure à la Faculté d’administration de 
l’Université de Sherbrooke. Pour toute information supplémentaire ou tout 
problème relié au projet de recherche, vous pouvez joindre Émilie Picarou par 
courriel à Émilie.Picarou@USherbrooke.ca ou au numéro de téléphone suivant : 
(819) 821-8000, poste 65069. Vous pouvez également joindre Julie Béliveau par 
courriel à Julie.Beliveau2@USherbrooke.ca ou à l’adresse et au numéro de 
téléphone suivants : Université de Sherbrooke, 2500 boul. de l’Université, 
Sherbrooke, Québec, J1K 2R1, (819) 821-8000, poste 62323.   
  
Ce présent projet de mémoire s’inscrit dans un projet de recherche principal plus 
large intitulé : Le transfert des modèles intégrés de gestion d’établissements de santé 
et de services sociaux centrés sur le développement d’environnements de travail 
sains et performants et sur l’humanisation des soins : un projet de recherche-action 
participative, formative et évaluative au sein du Réseau Planetree Québec, sous la 
direction de Julie Béliveau.    
  
Objectifs du mémoire  
Ce mémoire vise à comprendre le rôle du coordonnateur Planetree dans le transfert 
du modèle Planetree au sein de son établissement. Il vise notamment à décrire les 
stratégies et les moyens utilisés par les coordonnateurs Planetree ainsi que les effets 
perçus. Il vise aussi à décrire les compétences et les qualités requises ainsi que les 
éléments qui facilitent l’exercice du rôle de coordonnateur Planetree.   
  
Raison et nature de la participation  
Votre participation à ce projet sera requise pour un groupe de discussion de 90 
minutes. Deux groupes sont formés : un avec les coordonnateurs Planetree et un 
avec les autres participants inscrits. Votre participation est volontaire. Vous restez 
libre, à tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à motiver votre 
décision. Ces rencontres servent à recueillir vos perceptions quant aux éléments qui 
permettent de comprendre et de décrire le rôle de coordonnateur Planetree.  
  
Avantages et inconvénients pouvant découler de la participation  
Votre participation à cette recherche contribuera à l’avancement des connaissances 
scientifiques et n’entraînera aucun inconvénient pour vous, si ce n’est le temps 
consacré.   
  
Risques pouvant découler de la participation  
La confidentialité des groupes de discussion ne peut être garantie que si tous les 
participants adhèrent aux exigences de la confidentialité. Les participants doivent 
  
ainsi s’engager à ne divulguer aucune information portant sur la discussion et à 
respecter les opinions et la vie privée des autres individus prenant part aux groupes 
de discussion.   
   
Confidentialité des données et anonymat des participants  
Les groupes de discussion sont enregistrés sur bande audio. Seules Émilie Picarou 
et Julie Béliveau auront accès à ces enregistrements. Aucun renseignement 
permettant d’identifier les personnes qui ont participé à cette recherche n’apparaîtra 
dans aucune documentation. Les données recueillies seront conservées, pour une 
période n’excédant pas cinq (5) ans. Après cette période, les données seront 
détruites.   
  
 Déclaration de consentement libre et éclairé des participants   
  
 Je, ________________________________________________ (nom en lettres 
moulées), déclare avoir lu le présent formulaire. Je comprends la nature et le motif 
de ma participation au projet. J’ai eu l’occasion de poser des questions auxquelles 
on a répondu, à ma satisfaction. En signant ce formulaire de consentement, je ne 
renonce à aucun de mes droits légaux. Par la présente, j’accepte librement de 
participer au projet. Je recevrai une copie signée de ce formulaire de consentement.  
  
 Signature de la participante ou du participant : 
________________________________________  
  
 
Fait à __________________________________________________, le 
__________________  
  
 Déclaration de la personne responsable du projet  
  
 Je, ___________________________________ (nom en lettres moulées), certifie 
avoir expliqué à la participante ou au participant intéressé(e) les termes du présent 
formulaire, avoir répondu aux questions qu’il ou qu’elle m’a posées à cet égard et 
lui avoir clairement indiqué qu’il ou qu’elle reste, à tout moment, libre de mettre un 
terme à sa participation au projet de recherche décrit ci-dessus. Je m’engage à 
garantir le respect des objectifs de l’étude et à respecter la confidentialité.  
  
 Signature : _______________________________________________________  
  
 Fait à ____________________________________, le ________________ 20___  
 
